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O outsourcing de recursos humanos na área das tecnologias de informação tem sido uma 
tendência nas últimas décadas tornando-se a tendência dominante no cenário 
contemporâneo do outsourcing. Os millennials serão em breve, globalmente, a maioria da 
força de trabalho tendo um modo particular de se relacionarem com as organizações e com 
o trabalho em si como nenhuma geração anterior o fez.  
As tecnologias de informação continuam a empregar cada vez mais recursos 
humanos existindo uma procura crescente e uma escassez de recursos competentes. É por 
isso importante repensar os processos de gestão de recursos humanos atuais e desenhar 
um novo processo estratégico adequado e capaz de acomodar e antecipar as necessidades 
dos gestores e de acompanhar o desenvolvimento desta geração enquanto profissionais 
de tecnologias de informação.  
O objetivo desta investigação é a intersecção e análise das dimensões de 
Tecnologias de Informação e Comunicações, os millennials, a Gestão de Recursos 
Humanos, o outsourcing e as organizações que, através da metodologia de investigação 
Design Science Research, irá permitir criar novos processos para a gestão de millennials 
enquanto profissionais de Tecnologias de Informação em regime de outsourcing.  
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The Information Technologies Outsourcing model has been a trend in recent decades, 
becoming the dominant trend in contemporary outsourcing scenarios. Millennials will 
soon, globally, be the majority of the workforce, having a particular way of relating to 
organizations and to work itself as no previous generation did.  
Information technologies continue to employ more and more human resources, 
having an increasing demand and a shortage of competent resources. It is therefore 
important to rethink current human resource management models and design a new 
strategic and appropriate model to accommodate and anticipate the needs of managers 
and monitor the development of this generation as Information Technology professionals.  
The intersection and analysis of the Information and Communications 
Technologies, millennials, Human Resource Management, outsourcing and organizations 
is the objective of this study which, using the Design Science Research methodology, will 
allow to create new models for the management of millennials as Information 
Technologies Outsourcing professionals. 
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A convergência da transformação digital e o impacto das alterações nas dimensões 
tecnológica, sociológica, psicológica e de gestão fundem-se nos millennials, marcando-os 
pela sua relação com a tecnologia (Elmore & Cathy, 2009), onde tudo é relacional e de 
inteligência associada e coletiva, com comportamentos efetivamente globais. 
O modelo de outsourcing de recursos humanos de tecnologias de informação nas 
organizações está a tornar-se uma constante (Deloitte, 2019) e tem sido uma tendência 
nas últimas décadas, tornando-se a tendência dominante no cenário contemporâneo do 
outsourcing. Inserindo-se na transição para o novo século, altamente tecnológico e global, 
os millennials são a primeira geração verdadeiramente digital, não só têm interesse na 
tecnologia, são também especialistas (Holt, Marques & Way, 2012). Segundo (Schawbel, 
2012) os millennials serão em breve, globalmente, a maioria da força de trabalho. 
Assim, para acomodar e antecipar as necessidades dos gestores e acompanhar a 
gestão dos millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de 
outsourcing, entende-se que é necessário repensar os processos atuais de gestão de 
recursos humanos e desenhar novos processos, pois as necessidades psicológicas e 
sociológicas dos millennials são muito específicas e diferentes das gerações anteriores, às 
quais as organizações estão habituadas. 
Como tal, as organizações devem evoluir e acompanhar a realidade desta geração, 
tendo em consideração as dimensões relevantes e que requerem uma atenção cada vez 
mais estratégica, por forma a obter sucesso nesta dinâmica organizacional.  
Consideram-se relevantes as seguintes cinco dimensões, que formam uma 
estrutura interligada, essencial para entender o contexto específico dos millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing.  
As cinco dimensões, apresentadas na Figura 1.1, são as Organizações, que 
englobam as Tecnologias de Informação e Comunicações, que usam o modelo de 
Outsourcing, onde a Gestão de Recursos Humanos exerce um papel fundamental, 





Figura 1.1 As cinco dimensões. 
 
Fonte: Autoria própria. 
 
Enquanto provedoras de oportunidades, da gestão e do desenvolvimento 
profissional e social de recursos humanos, consideram-se as organizações como a primeira 
dimensão, englobando todas as outras dimensões, onde os millennials se apresentam tão 
diferentes daqueles de há uma e duas gerações atrás (Thompson & Gregory, 2012). A 
segunda dimensão, as Tecnologias de Informação e Comunicações, área em constante 
desenvolvimento e cada vez mais estratégica para qualquer organização que pretenda 
evoluir e obter vantagem competitiva (Deloitte, 2019). 
O outsourcing apresenta-se como a terceira dimensão, cada vez mais valorizado e 
usado, sobretudo na área das tecnologias de informação (Deloitte, 2019). A Gestão de 
Recursos Humanos, a quarta dimensão, fundamental para o processo de gestão e 
desenvolvimento dos millennials. “Trabalhar o ser humano significa desenvolvê-lo” 
(Drucker, 1986). E por fim, consideram-se os próprios millennials, população alvo deste 
estudo, a quinta dimensão. 
A intersecção e análise destas dimensões é o objetivo deste estudo que, com 
recurso à metodologia de investigação Design Science Research, irá permitir criar um novo 
processo adequado à gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de 
informação em regime de outsourcing, orientado à estratégia e processos de negócio 
envolvidos. 
Segundo Thite (2004), a promoção favorável e o impulso certo de pessoas, 
processos e tecnologia, garantem uma vantagem competitiva, pelo que este tema se 
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enquadra na área de sistemas de informação, em que a tecnologia age como um 
catalisador com um efeito multiplicador, desde que a organização tenha uma liderança 
competente, uma força de trabalho e processos de trabalho bem definidos, perfeitamente 
alinhados aos objetivos do negócio. 
1.1 Enquadramento 
1.1.1 1ª Dimensão - As Organizações 
Uma organização é um grupo de pessoas que trabalham em conjunto, de maneira 
organizada, com um propósito comum. As tecnologias digitais alteraram radicalmente a 
forma como vivemos, trabalhamos e conduzimos os negócios. As organizações abraçam 
mudanças em termos estratégicos e de negócios, mudanças processuais e da gestão dos 
seus recursos humanos.  
Segundo Drucker (1986), a gestão é o órgão de liderança, direção e decisão das 
organizações, responsável por direcionar a visão e os recursos para obter os melhores 
resultados. O gestor trabalha com recursos muito específicos - pessoas - requerendo 
qualidades particulares para trabalhar com elas, pelo que a função que mais distingue o 
gestor é a função educacional, pois a única contribuição que se espera do gestor é dar aos 
outros uma visão e a capacidade para realizar.  
A gestão é uma função, uma disciplina, uma tarefa a ser realizada e os gestores são 
os profissionais que praticam essa disciplina, desempenham as funções e desempenham 
as tarefas (Drucker, 1986).  
A cada vinte anos, uma nova geração ou grupo de colaboradores com a mesma 
mentalidade, experiências e idades semelhantes chega ao mercado de trabalho e às 
organizações, onde os gestores têm que ajustar-se e aprender a gerir o novo grupo. Cada 
nova geração tem experiências únicas que moldam os seus comportamentos e atitudes 
provocando alterações organizacionais. As vantagens competitivas são conseguidas 
através da “alavancagem ideal de pessoas, processos e tecnologia” (Thite, 2004).  
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1.1.2 2ª Dimensão - As Tecnologias de Informação e Comunicações 
O termo Tecnologias de Informação e Comunicações (TIC) é definido pela UNESCO (2020) 
como um conjunto diversificado de ferramentas e recursos tecnológicos usados para 
transmitir, armazenar, criar e partilhar informações.  
Estas ferramentas e recursos tecnológicos incluem, entre outros, computadores, a 
Internet (sites, blogs, e-mails), tecnologias de transmissão ao vivo (rádio, televisão, 
webcasting), tecnologias de transmissão gravada (podcasting, dispositivos de leitura de 
áudio e vídeo, dispositivos de armazenamento) e telefonia (fixa ou móvel, satélite, 
videoconferência). 
Não podemos negar que a área das Tecnologias de Informação tem evoluído de 
forma favorável, não só para a sociedade, mas também para as organizações, ajustando 
cada vez mais a nossa sociedade para aquilo que muitos autores designaram como 
característico da Sociedade Pós-Industrial (Bell, 1973), a Sociedade da Informação 
(Webster, 2002) ou a Sociedade do Conhecimento (Lindley, 2000). 
Assistimos a um rápido crescimento do sector de serviços e um enorme aumento 
da utilização e da dependência das tecnologias de informação, sustentadas pela 
criatividade e pelo conhecimento, peças fundamentais para a economia atual. Segundo 
Westlund e Hannon (2008) as TIC são um enorme impulsionador da economia digital do 
século XXI.  
O fluxo de informação gerado é enorme, constante e em permanente expansão 
pelo que as organizações valorizam e apostam nas tecnologias de informação para criar 
novos produtos e serviços, resolver problemas e sobretudo manter uma vantagem 
competitiva. “Digital é negócio e negócio é digital” (Andersson, Lanvin & Van der Heyden, 
2016). 
1.1.3 3ª Dimensão – O Outsourcing 
Segundo Albertin e Sánchez (2008), o outsourcing, também referido como terceirização, é 
definido como a transferência para um prestador de serviços da responsabilidade da 
execução de tarefas até então realizadas internamente e com recursos próprios.  
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Corbett (2004) afirma que o primeiro mito sobre o outsourcing é que é novo. O 
termo data da década de 1970, quando as fábricas, ao procurar máxima eficiência, 
contratavam empresas externas para gerir os processos não essenciais ao negócio.  
De Looff (1997) refere que, devido ao crescimento do orçamento causado pela 
crescente utilização das tecnologias, o custo é o motivador mais importante da 
subcontratação. Gareiss e Weston (2002), através de uma pesquisa realizada nos Estados 
Unidos a 700 profissionais dedicados à avaliação do outsourcing, concluíram que os 
principais objetivos da escolha da subcontratação são a redução de custos, o aumento do 
conhecimento operacional, a redução de problemas de gestão de tecnologias de 
informação, a flexibilidade em aumentar ou diminuir momentaneamente a capacidade de 
tecnologias de informação e a confiança nos serviços prestados.  
Segundo o relatório da Deloitte (2019) o Outsourcing and Shared Services (OSS) tem 
vindo a transformar a forma como as empresas de todo o mundo operam desde o final dos 
anos 80, tornando-se uma prática comercial comum e eficaz, não apenas como uma 
medida de redução de custos, mas também como facilitador da inovação, atuando como a 
chave para a construção de uma vantagem competitiva sustentada.  
Ao longo dos anos, os avanços tecnológicos impulsionaram a incorporação de 
tecnologias de informação (TI) nas empresas, dando origem à Information Technologies 
Outsourcing (ITO).  
Estima-se que atualmente o ITO representa 58,2% dos gastos com OSS, 
representando a grande maioria do mercado de OSS em 2019 (Deloitte, 2019).  
O outsourcing traz flexibilidade para as organizações, permitindo otimizar a sua 
capacidade de resposta, gerando maior eficiência na utilização de recursos, na quantidade 
certa e no momento certo (Corbett, 2004). 
1.1.4 4ª Dimensão - A Gestão de Recursos Humanos 
Segundo Sovienski e Stigar (2008) a área de Gestão de Recursos Humanos tem vindo a ser 
um dos principais centros de transformação dentro das organizações. Ainda há poucas 
décadas atrás, a visão do empregado era de obediência, sendo estes apenas executores de 
tarefas, ao passo que os chefes concentravam a função de controlo desses empregados.  
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Hoje em dia as organizações, através da Gestão dos Recursos Humanos, consideram 
os seus empregados de forma muito diferente, pelo que os empregados passaram a ser 
colaboradores e os chefes gestores.  
Segundo Sovienski e Stigar (2008), a gestão dos recursos humanos é a gestão da 
participação e do conhecimento com vista à valorização dos recursos humanos enquanto 
profissionais e seres humanos.  
A gestão de pessoas é caracterizada pela participação, envolvimento e 
desenvolvimento do bem mais importante de uma organização, o seu capital humano, que 
nada mais é do que as pessoas que a compõe. “Cabe à área de Gestão de Pessoas a nobre 
função de humanizar as empresas“ (Sovienski & Stigar, 2008). 
Ulrich (2017) argumenta que a digitalização está a moldar os Recursos Humanos em 
quatro fases: a primeira fase consiste na realização de práticas de RH com maior eficiência, 
através de plataformas tecnológicas, sistemas e aplicações que definem os serviços de RH; 
a segunda fase é a aplicação das inovações tecnológicas em todas as atividades e áreas de 
RH (pessoas, desempenho, comunicação, trabalho); a terceira fase relaciona-se com a 
forma como se acede e usa a informação para fornecer resultados de negócio; e a quarta 
fase passa pela criação de ligações e experiências sociais entre as pessoas.  
A consultoria de recursos humanos é um conceito amplo que pode ser definido 
como “atividades que apoiam as organizações a lidar com os efeitos que as mudanças têm 
sobre o elemento humano da organização (Gestão da Mudança), que inclui a Consultoria 
de Recursos Humanos, com vista à melhoria do elemento ‘pessoas’ de uma organização 
por meio de estratégias de RH, avaliação de desempenho, benefícios, pacotes 
remuneratórios e de reforma, programas de desenvolvimento de talentos e formação 








Figura 1.2 Sector de serviços de informação e comunicação na União Europeia em 2016. 
 
Fonte: Eurostat (online data code: sbs_na_1a_se_r2). 
 
Como se pode observar na Figura 1.2, a União Europeia define a composição do 
sector de Informação e Comunicação através de 6 subsectores. Em 2016, o subsector de 
Programação de Computadores, Consultoria e Atividades Relacionadas dominou 
largamente o sector contribuindo com uma percentagem de 53,1% do emprego na União 
Europeia. O segundo maior subsector foi as Telecomunicações, responsável por 15,3% do 
emprego em serviços de Informação e Comunicação. Na Figura 1.3 podemos observar o 
número de pessoas empregadas no sector de serviços de informação e comunicação na 







Figura 1.3 Número de pessoas empregadas no sector de serviços de informação e 
comunicação na União Europeia em 2016. 
 
Fonte: Eurostat (online data code: s_sc_1b_se_r2). 
 
1.1.5 5ª Dimensão - Os millennials 
Designa-se por millennials, todos aqueles que nasceram algures entre o início da década 
de 1980 e o início da década de 2000. Apesar de Howe e Strauss (2000) afirmarem que os 
millennials são aqueles nascidos a partir de 1982, não existe um consenso para um ano 
concreto de início desta geração pelo que o senso comum estipula que os millennials são 








Figura 1.4 Linha temporal que situa os millennials entre 1984 a 2002. 
 
Fonte: Autoria própria, de acordo com Elmore e Cathy, 2009. 
 
Segundo Elmore e Cathy (2009) é aceite o espaço temporal compreendido entre os 
anos 1984 a 2002 como base de enquadramento histórico-sociológico para os que 
nasceram nesta geração. Os millennials constituem a última geração do século XX e são 
representados por aqueles com idades situadas entre os 18 e os 36 anos em 31 de 
dezembro de 2020. Por todo o mundo, os millennials estão a tornar-se na maior população 
adulta, com os impactos que este facto implica.  
Segundo Schawbel (2012) até 2025 três em cada quatro trabalhadores em todo o 
mundo serão millennials. A geração nascida neste tempo, caracterizada por Prensky (2001) 
como os “Nativos digitais”, ou a “Geração Net” (Tapscott, 1998) devido à sua familiaridade 
e dependência das tecnologias da informação, são descritos como tendo as suas vidas 
imersas em tecnologia, dependentes das ferramentas da era digital.  
Os investigadores sociais Howe e Strauss (2000) rotularam esta geração como 
millennials, atribuindo-lhes características distintas que as diferenciam das gerações 
anteriores: empreendedores otimistas, orientados para o trabalho em equipa e talentosos 
com a tecnologia. 
1.2 Motivação 
Devido à necessidade de obter uma base suficientemente rica realizou-se uma revisão 
sistemática da literatura que servirá de suporte ao desenvolvimento deste estudo.  
Pretendemos obter nesta fase uma seleção de artigos bibliográficos relacionados 
com as temáticas do outsourcing, da gestão organizacional, da gestão dos recursos 
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humanos, de millennials e da área das tecnologias de informação, pelo que urge 
compreender o estado de arte no que toca a estes temas, relacionando a informação onde 
ela é relevante.  
A população alvo deste estudo são millennials enquanto profissionais de 
tecnologias de informação, tendo em conta os processos que abordam questões 
específicas sobre a gestão de recursos humanos.  
Os resultados devem estar relacionados com os fatores de importância para o 
outsourcing nas áreas de tecnologia de informação e o contexto será a gestão de recursos 
humanos de tecnologias de informação, especificamente no que diz respeito aos 
millennials, em regime de outsourcing. 
1.3 Problema de Investigação 
O mercado de trabalho das tecnologias de informação está cada vez mais agressivo, e 
porque existe falta de profissionais qualificados e em quantidade suficiente, os 
profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing da geração millennial 
– mais permeáveis à mudança com vista a melhorar rapidamente as suas condições – são 
constantemente assediados para mudar de organização com ofertas de melhoria de 
condições.  
Assim, as organizações deparam-se com o problema de gestão e retenção destes 
profissionais, afetando todas as organizações que não sabem como lidar com esta geração 
e perfil profissional.  
1.4 Objetivos 
O principal objetivo desta investigação é a criação de novos processos, recorrendo a 
linguagens de modelação gráficas como o ArchiMate e o BPMN, que irão expor a estratégia 
e os processos de negócio organizacionais envolvidos na gestão de millennials enquanto 
profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing.  
Qual o processo de gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de 
informação em regime de outsourcing? 
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1.5 Estrutura 
Esta dissertação está estruturada da seguinte forma: o capítulo 2 explica a metodologia de 
investigação selecionada para a realização da dissertação, bem como a forma de aplicação 
da mesma no caso concreto. O capítulo 3 desenvolve a revisão sistemática de literatura, 
composta pelo planeamento, a revisão e o relatório. O capítulo 4 descreve a proposta e o 
capítulo 5 descreve a validação da proposta. Por fim, o capítulo 6 apresenta as conclusões 


































2.1 Design Science Research (DSR) 
A metodologia de investigação Design Science Research é uma abordagem de investigação 
epistemológica-metodológica, que usa o desenho como método de investigação, e através 
da criação de novos artefactos, cujo objetivo primordial é a resolução de problemas num 
determinado contexto, alcança um objetivo geral.  
Figura 2.1 Processo de Construção do Conhecimento e Processo de Utilização do 
Conhecimento. 
 
Fonte: Adaptado de Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004). 
 
Podemos observar na Figura 2.1 o processo de Construção do Conhecimento e 
Processo de Utilização do Conhecimento. O conhecimento será gerado e acumulado 
através da ação onde o processo é um ciclo em que o conhecimento criativo é usado para 
construir artefactos e os resultados são avaliados para criar conhecimento. 
A noção de artefacto não se limita a objetos físicos, pois um artefacto pode ser um 
conceito, um modelo ou estrutura, um desenho de arquitetura, um princípio de design, um 
método, uma instanciação ou uma teoria de design.  
O Design Science Research apoia-se em três ciclos ou investigações (Hevner, 2007): 
o primeiro ciclo é designado de Ciclo de Conhecimento ou Rigor cujo objetivo é a 
elaboração e avaliação de presunções teóricas relacionadas com o comportamento 
organizacional ou humano; o segundo ciclo é designado de Ciclo de Design ou Engenharia 
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cujo objetivo é criar um artefacto para solucionar um problema real num determinado 
contexto; e o terceiro ciclo é designado de Ciclo de Relevância cujo objetivo é investigar a 
aceitação dos resultados alcançados com esse artefacto. 
A partir do uso do artefacto é possível avaliar as presunções teóricas que levaram o 
investigador a desenvolver o artefacto de determinada maneira. Simon (1996) diz que o 
design se preocupa com o que “deveria ser”, o objetivo, com a criação de artefactos para 
atingir metas: “Design, on the other hand, is concerned with how things ought to be, with 
devising artifacts to attain goals”. O Processo de Design Science Research irá permitir gerar 
novo conhecimento, que será o foco principal da investigação. 
Figura 2.2 Modelo do Processo do Design Science Research. 
 
Fonte: Adaptado de Vaishnavi, Kuechler e Petter (2004). 
 
O modelo do processo de investigação apresentado na Figura 2.2 pode ser 
interpretado à luz do Processo de Utilização do Conhecimento e Processo de Construção 
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do Conhecimento (ver Figura 2.1). A tomada de consciência do problema, em cada 
iteração, levar-nos-á a iniciar o processo de sugestões, através da abdução e da inferência 
a favor da melhor explicação através de uma relação de causalidade.  
Através da dedução o processo será desenvolvido e avaliado, até chegar a uma 
conclusão (reflexão), gerando novo conhecimento que será usado para iterar entre as 
perspetivas das diferentes dimensões do problema.  
O processo de criação do artefacto adequado e a investigação sobre o seu uso num 
dado contexto caracterizam-se como um meio para produzir conhecimento, o que faz do 
artefacto um elemento central na investigação científica concebida no paradigma 
epistemológico das Ciências do Artificial. 
O Design Science Research é uma abordagem que, além de produzir ciência sobre a 
realidade, cria uma nova realidade, modificada por artefactos desenhados para resolver 
problemas específicos em determinados contextos (Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) e 
por esse motivo é a metodologia selecionada para este estudo.  
O facto de o processo ser iterativo fortalece não só o conhecimento que vai sendo 
gerado, mas permitir-nos-á a introdução da tomada de consciência do problema sob a 
perspetiva de cada uma das dimensões. Assim, percorrer-se-á as etapas do Processo de 
Design Science Research para cada uma das dimensões criando conhecimento até chegar 
ao resultado esperado. 
2.2 Estratégia de Investigação 
A presente investigação será realizada de acordo com a metodologia de investigação 
Design Science Research, uma abordagem tipicamente adotada na área dos sistemas de 
informação, como proposta por (Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) e descrita na Figura 
2.2. As etapas do processo estão descritas abaixo. 
2.2.1 Tomar Consciência do Problema 
(Vaishnavi, Kuechler & Petter, 2004) explica que nesta fase devemos identificar e 
compreender o problema de estudo para o qual se pretende apresentar uma solução. 
Dentro do estudo que se está a realizar, para cada uma das dimensões identificadas: 
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Tecnologias de Informação e Comunicações, millennials, Gestão de Recursos Humanos, 
outsourcing e as organizações, pretende-se tomar consciência do problema sob o olhar da 
perspetiva de cada uma das dimensões tendo um eixo comum, os millennials. 
Para obter uma base rica e estruturada de informação, realizou-se uma revisão 
sistemática da literatura que servirá de suporte ao desenvolvimento deste estudo, onde se 
apresenta uma matriz com os autores, dimensões e anos da bibliografia selecionada. 
A Revisão Sistemática da Literatura responde a uma pergunta claramente 
formulada, através de métodos sistemáticos e explícitos para identificar, selecionar e 
avaliar criticamente investigações relevantes e recolher e analisar dados de estudos 
incluídos na revisão. Segundo Kitchenham (2004), o objetivo é apresentar uma avaliação 
correta sobre um tópico de pesquisa utilizando uma metodologia confiável, rigorosa e 
auditável.  
A revisão da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004) e 
usando a ferramenta parsif.al (Freitas, 2020) para seguir o processo da revisão. O processo 
inicia-se com o planeamento, onde se identifica a necessidade de realização da revisão, 
procede-se à especificação da questão de investigação e ao desenvolvimento do protocolo 
de revisão.  
De seguida procede-se à revisão, onde se selecionam os estudos primários e se 
realiza a extração de dados através do protocolo de revisão desenvolvido. Por fim, o 
relatório, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados. 
Devido à complexidade do tema, a pesquisa da bibliografia foi realizada com 
recurso às bases de dados Google Scholar, Crossref e Scopus, acreditando que estas contêm 
a vasta maioria dos artigos relacionados com a investigação.  
A seleção de conteúdos foi realizada através da leitura e procura de palavras-chaves 
no resumo e conteúdo dos documentos, por forma a se selecionar apenas os documentos 
que se enquadram no âmbito do estudo. 
2.2.2 Sugestões 
Esta etapa é uma etapa criativa, e através da abdução iremos basear-nos nos dados 
recolhidos para chegar a uma conclusão mais ampla. Serão relacionados os dados para 
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obter relações de causalidade, que sustentarão o desenho do artefacto, da formulação e 
configuração de elementos novos ou existentes, e a criação de um processo que suporte o 
tema deste estudo. O plano de desenvolvimento do artefacto será partilhado com os 
orientadores por forma a obter uma validação sobre a viabilidade do plano. 
2.2.3 Desenvolvimento 
A etapa de desenvolvimento é a etapa de construção do artefacto, desenvolvendo uma ou 
mais soluções definidas na etapa anterior, pelo que dependerá sobretudo dos resultados 
dessa etapa. Pretende-se criar a estratégia e os processos de negócio envolvidos, através 
de linguagens de modelação gráficas recorrendo ao ArchiMate e ao BPMN, representando 
graficamente a estratégia e os processos de negócio adequados à gestão de millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing. 
2.2.4 Avaliação 
Raramente, na investigação por via da metodologia do Design Science Research, as 
hipóteses elaboradas inicialmente são validadas, pelo que os resultados da avaliação e a 
informação obtida no desenvolvimento do artefacto irão certamente gerar uma nova etapa 
de Sugestões, como se pode observar na Figura 2.2. 
A utilidade, qualidade e eficácia do artefacto deve ser rigorosamente demonstrada 
por meio de métodos de avaliação bem executados, pelo que a avaliação é uma 
componente crucial do processo de pesquisa, como proposto por Hevner et al. (2004). 
O ambiente de negócio estabelece os requisitos nos quais a avaliação do artefacto 
se irá basear. A avaliação deverá ser feita de acordo com os pressupostos e critérios iniciais, 
definidos na proposta, resultante do processo de tomada de consciência do problema, 
idealmente recorrendo a métodos de avaliação que permitam uma avaliação em contexto 
real.  
Assim, a avaliação dos processos, devido à sua especificidade, será feita através de 
uma sessão de focus group, composto por profissionais da área dos recursos humanos, 
ligados a empresas de outsourcing de tecnologias de informação, onde será discutida a 
estratégia e os processos desenvolvidos, à luz da sua experiência profissional. 
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2.2.5 Conclusão 
O resultado de um projeto de Design Science Research deve ser o conhecimento. Neste 
caso o conhecimento - representado pela seta que sai da caixa “Contribuição de 
conhecimento”, na Figura 2.2 irá manifestar-se através dos processos que irão ser criados. 
A conclusão final será então apresentada com a entrega da dissertação, pelo que 
nessa fase será apresentada a importância do trabalho realizado, a utilidade, o rigor e a 
inovação que proporciona à área dos sistemas de informação, através dos resultados 
obtidos e, esperemos, do sucesso do desenvolvimento do artefacto. 
2.3 Estratégia de Implementação da Investigação 
As fases descritas anteriormente no modelo do processo de investigação apresentado na 
Figura 2.2 serão usadas durante o estudo, através da realização das seguintes tarefas:  
Objetivo: Desenhar processos que espelham a estratégia e os processos de negócio 
adequados à gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação 
em regime de outsourcing. 
Investigação e Desenvolvimento: As cinco dimensões: organizações, as TIC, o 
outsourcing, a Gestão de Recursos Humanos e os millennials, serão estudadas e os 
conhecimentos obtidos usados para a projeção dos novos processos. 
Focus Group: Validação dos processos desenhados através de uma sessão de focus 
group constituído por profissionais com conhecimento específico nas áreas em estudo. 
2.4 Focus Group 
O Focus Group ou Grupo de Discussão, é uma técnica de investigação cujo objetivo é a 
recolha de dados através da interação de um grupo sobre um tema apresentado pelo 
investigador (Silva, Veloso & Keating, 2014). 
Ao contrário das Entrevistas, que por norma se realizam a um indivíduo apenas, um 
Focus Group permite que os participantes interajam e se influenciem durante a discussão 
e geração de ideias (Devault, 2019).  
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Assim, o investigador, ao fazer o papel de moderador do grupo de discussão, faz 
perguntas suficientemente amplas para gerar discussões entre os participantes e obter 
respostas, num determinado período de tempo, idealmente entre 60 e 90 minutos (Prasad, 
2017). 
O objetivo de um Focus Group não é chegar a um consenso, mas sim identificar as 
perceções e pensamentos dos participantes sobre o tópico em discussão. Os Focus Group 
utilizam métodos qualitativos de recolha de dados, onde os participantes interagem, 
influenciam e são influenciados (Devault, 2019).  
O sucesso de um Focus Group requer que todos os participantes se sintam 
confortáveis para interagir abertamente, o que pode ser alcançado através da definição de 
uma linha de questionário eficaz, bem como a sua capacidade de interpretar o contexto da 
discussão e, tanto quanto possível, considerá-la lógica e útil. (Devault, 2018). 
Segundo Gill et al (2008) deve ter-se em conta o número de participantes do Focus 
Group, sugerindo que é melhor convidar a mais do que a menos, sob pena de não haver 
quórum suficiente. O número total ideal de participantes deve ser entre seis a oito 
participantes (excluindo o moderador), mas podem fazer-se Focus Group com sucesso com 
grupos entre três e até 14 participantes. Nos grupos pequenos corremos o risco de 
discussões mais limitadas, enquanto que o oposto pode tornar-se caótico (Gill et al., 2008). 
Os Focus Group permitem-nos saber o porquê das opiniões ou perceções que os 
participantes têm sobre o tema abordado (Prasad, 2017), dando-nos resultados robustos 
quando os participantes estão genuinamente envolvidos e o moderador é suficientemente 
habilidoso (Devault, 2019). 
E aí reside a razão da escolha do Focus Group enquanto método de avaliação usado 
na metodologia Design Science Research para avaliar a reação dos participantes ao 
artefacto proposto.  
Porque este estudo se enquadra no contexto de um estudo qualitativo, 
consideramos um método de avaliação que gera dados qualitativos, obtendo informações 
































Para apresentar o problema alvo deste estudo, foi necessário fazer um enquadramento 
teórico para melhor conhecer os trabalhos realizados sobre os tópicos em estudo e que 
tipo de conceitos são necessários para explorar para começar a trabalhar nos processos de 
gestão de millennials enquanto profissionais de IT em outsourcing. 
Para nos familiarizar com estes conceitos, começamos por estudar os principais 
tópicos da dissertação de mestrado, as organizações, as Tecnologias de Informação e 
Comunicações, o outsourcing, a Gestão de Recursos Humanos e os millennials. 
A Revisão Sistemática da Literatura responde a uma pergunta claramente 
formulada, através de métodos sistemáticos e explícitos para identificar, selecionar e 
avaliar criticamente investigações relevantes e recolher e analisar dados de estudos 
incluídos na revisão.  
Segundo Kitchenham (2004), o objetivo é apresentar uma avaliação correta sobre 
um tópico de pesquisa utilizando uma metodologia confiável, rigorosa e auditável. A 
revisão da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004) e usando a 
ferramenta parsif.al (Freitas, 2020) para seguir o processo da revisão.  
O processo inicia-se com o planeamento, onde se identifica a necessidade de 
realização da revisão, procede-se à especificação da questão de investigação e ao 
desenvolvimento do protocolo de revisão. A questão de investigação definida é a seguinte: 
“Qual o processo de gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de 
informação em regime de outsourcing?”  
De seguida procede-se à revisão, onde se selecionam os estudos primários e de 
onde se realiza a extração de dados, através do protocolo de revisão desenvolvido. Por fim, 
o relatório, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados. 
3.1 Protocolo de Revisão 
A primeira etapa ao desenvolver um Protocolo de Revisão é definir a query string que será 
usada para pesquisar nas fontes de dados definidas, com o objetivo de encontrar o máximo 
de estudos sobre o tema em questão. Foram realizadas diversas tentativas com diferentes 
query strings até encontrar uma mais adequada, de acordo com as palavras-chave usadas.  
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A query string definida foi a seguinte: ("Millennials" OR "Generation Y") AND 
("human resources management" OR "HRM") AND ("information technology outsourcing" 
OR "ITO"). Segue-se a Tabela 3.1 onde se apresentam as palavras-chave usadas e os seus 
sinónimos. 
Tabela 3.1 Palavras-chave e sinónimos. 
Palavras Chave Sinónimo 
Human Resources Management HRM 
Information Technology Outsourcing ITO 
Millennials Generation Y 
 
O processo de pesquisa baseou-se numa pesquisa digital, através do acesso às 
bases de dados Crossref, Google Scholar e Scopus, como se pode observar na Tabela 3.2. 
Tabela 3.2 Fontes de Informação. 
Fontes de Informação Endereço 
Crossref https://www.crossref.org 
Google Scholar https://scholar.google.com 
Scopus https://www.scopus.com 
 
As bases de dados utilizadas são apenas três, e por esse facto poderemos estar a 
excluir documentos relevantes para o estudo, mas acreditamos que entre estas fontes de 
informação estamos a pesquisar sobre a vasta maioria dos documentos relevantes.  
Estas fontes fornecem uma forma simples de pesquisar amplamente sobre 
literatura académica, artigos, teses, livros, resumos, editores académicos, sociedades 
profissionais, repositórios online e universidades, onde é possível pesquisar em diferentes 
disciplinas. Foram definidos critérios de inclusão e exclusão a aplicar nos documentos 




Tabela 3.3 Critérios de Inclusão e de Exclusão. 




Publicações antes de 2000; 
Falta de acesso ao documento; 
Idioma diferente de Inglês ou Português. 
Dissertações Temas não relevantes para esta investigação. 
Publicações de Consultoras  
de referência 
Temas não relevantes para esta investigação. 
 
O critério de exclusão por publicações anteriores a 2000 baseou-se no facto deste 
estudo estar centrado nos millennials, pelo que serão mais relevantes os estudos a partir 
do ano em que os millennials iniciam a sua via profissional. Além dos documentos 
recolhidos através deste protocolo, foram também identificados outros documentos 
relevantes, ora por serem referências usadas nos documentos pesquisados ora por serem 
resultado de pesquisas avulso sobre os temas em questão, documentos esses, entretanto 
incluídos neste estudo e que fazem parte integrante da referência bibliográfica.  
A revisão da literatura foi realizada seguindo o proposto por Kitchenham (2004) 
pelo que foi usada uma ferramenta desenhada especificamente para aplicar a revisão 
proposta, o parsif.al (Freitas, 2020). 
3.2 Revisão 
Nesta secção descrevemos o segundo passo da metodologia da Revisão Sistemática de 
Literatura, a revisão, onde se procede à seleção de estudos primários e extração de dados, 
usando o protocolo de revisão desenvolvido no passo anterior. 
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3.2.1 Seleção dos Estudos 
Após aplicar a query string definida, obtiveram-se um total de 559 resultados. Os registos 
identificados por fonte de dados estão distribuídos da seguinte forma: Scopus (n=104), 
Google Scholar (n=222) e Crossref (n=233), como se pode observar na Figura 3.1. 
Figura 3.1 Distribuição dos artigos pesquisados por fontes de informação. 
 
Após aplicação dos critérios definidos, reduzimos o número de documentos para 
um conjunto de 35. Para além disso foi realizada uma avaliação de qualidade sobre os 
mesmos, constituída pelas seguintes perguntas, que ajudaram à seleção dos artigos a 
incluir neste estudo: 
1. O artigo é relevante para responder à questão de investigação? 
2. O artigo centra-se nos millennials como assunto do estudo? 
3. O artigo refere modelos de sistemas de informação (tecnologia, pessoas e 
processos envolvidos com a informação)? 
4. O artigo refere o outsourcing de tecnologia da informação como objetivo, 
problema, motivação ou questão da pesquisa? 
5. O artigo refere como as organizações podem gerir os recursos humanos por forma 
a fornecer as informações necessárias para atingir os seus objetivos? 
 
As respostas foram limitadas a “Sim”, “Parcialmente” e “Não” e, a cada uma, foi 
atribuída uma pontuação, como se pode ver na Tabela 3.4, determinando a 
inclusão/exclusão definitiva dos documentos no estudo. 
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A pontuação máxima é 5.0, cálculo baseado no número de respostas possíveis com 
maior pontuação, enquanto que a pontuação mínima para eleger um documento foi 
definida em 2.5. Existem artigos em que o conteúdo não responde a todas as questões, 
mas é relevante para ser incluído, por isso, ao definir a pontuação mínima de elegibilidade 
será necessário ter pelo menos uma resposta cujo resultado é “Sim” e duas respostas 
“Parcialmente”.  
O total de registos identificados foram (n=559), sendo que foram removidos (n=95) 
identificados como duplicados, o que era esperado, por estarmos a usar diferentes fontes 
de dados. Assim, dos artigos restantes (n=464), foram excluídos artigos por título e resumo, 
na seguinte proporção: excluídos por Título (n=218), excluídos por Resumo (n=148).  
Além destes, não foi possível aceder a alguns dos artigos, por indisponibilidade da 
fonte ou por serem de acesso fechado ou limitado pelo que foram excluídos (n=63). Foram 
removidos um total de (n=429) artigos. Restaram (n=35) artigos elegíveis para incluir na 
investigação. Após leitura integral desses artigos e pontuados de acordo com as respostas 
à lista de avaliação de qualidade foram ainda excluídos (n=13) artigos. A lista final de artigos 
incluídos no estudo é de (n=22).  












Os artigos selecionados foram publicados entre o ano 2008 e 2019, como se pode 




Figura 3.3 Distribuição dos artigos pesquisados por ano de publicação. 
 
Para melhor organizar os documentos selecionados, apresenta-se de seguida na 
Tabela 3.5 uma matriz com os autores, as dimensões a que o artigo diz respeito, o ano de 
publicação do artigo e a pontuação final obtida, após avaliação de qualidade do artigo. 
Tabela 3.5 Matriz bibliográfica ordenada por ano, descendente. 
Autores Dimensão Ano Pont. 
Conde, S. R. Outsourcing | Organizações 2019 4.0 
Soares, L. P. M Geração Y | Gestão Recursos Humanos 2019 3.0 
Azmi, F. 
 
Gestão Recursos Humanos | 
Tecnologias e Sistemas de Informação 
2019 3.25 
Thite, M. 
Gestão Recursos Humanos |  
Tecnologias e Sistemas de Informação 
2019 3.25 
Hassan, M., 
Jambulingam, M., Alam, 
M., & Islam, S. 
Geração Y | Gestão Recursos Humanos 2019 3.5 
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Solomon, C., & Van 
Coller-Peter, S. 




Geração Y | Organizações | Gestão 
Recursos Humanos 
2018 3.25 
Lioliou, E., & Willcocks, 
L. P. 
Tecnologias e Sistemas de Informação | 
Outsourcing 
2018 2.75 
Nasir, S. Z. 
Gestão Recursos Humanos | 
Tecnologias e Sistemas de Informação 
2017 2.75 
Cassell, S. K. Geração Y | Gestão Recursos Humanos 2017 3.5 
Bartz, D., Thompson, K., 
& Rice, P. 
Geração Y | Organizações | Gestão 
Recursos Humanos 
2017 2.5 
Marler, J. H., & Parry, E. 
Gestão Recursos Humanos | 
Tecnologias e Sistemas de Informação 
2016 3.0 
Galetić, L. Geração Y | Gestão Recursos Humanos 2015 2.5 
Özçelik, G. Geração Y | Organizações 2015 3.0 
Valente, A., & Correia, I. Tecnologias e Sistemas de Informação 2015 4.0 
Jerome , A., Scales, M., 
Whithem, C., & Quain, 
B. 
Geração Y | Organizações 2014 2.5 
Thompson, C., & 
Gregory, J. 
Geração Y | Organizações 2012 3.25 
Smyrl, B. J. Geração Y | Gestão Recursos Humanos 2011 2.75 
Hershatter, A., & 
Epstein, M. 
Geração Y | Organizações 2010 3.0 
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Myers, K. K., & 
Sadaghiani, K. 
Geração Y | Organizações 2010 3.0 
Levenson, A. R. Geração Y | Organizações 2010 2.75 
Westlund, S. G., & 
Hannon, J. C. 





Nesta secção descreve-se o terceiro passo da metodologia da Revisão Sistemática de 
Literatura, o relatório, onde se resumem os dados recolhidos e se relatam os resultados. 
Após a seleção final dos artigos a incluir na investigação, procedeu-se à anotação dos 
artigos obtidos por forma a relevar a informação de cada um, sob uma perspetiva crítica e 
à luz da questão de investigação. 
Organizações que não atraiam um núcleo vital de colaboradores da geração 
millennial terão falta de vigor competitivo (Jerome et al., 2014), logo, para que as 
organizações consigam atrair millennials, é necessário entender as suas expectativas e a 
sua contribuição para o sucesso das organizações.  
Faltam centenas de milhares de profissionais qualificados na área do digital 
(Valente e Correia, 2015) sugerindo que as entidades de educação e formação, no âmbito 
de adaptação e inovação, devem ligar-se às organizações do setor, renovando as 
referências de formação, proporcionando estágios e garantindo o acesso à formação 
organizacional.  
Os pontos fortes e as oportunidades da utilização de serviços de outsourcing de 
recursos humanos superam as suas fraquezas e ameaças (Conde, 2019) sustentando o fato 
de que o outsourcing é claramente benéfico para as organizações, pois permite trazer 
conhecimento especializado.  
Segundo Lioliou e Willcocks (2018), o outsourcing seletivo realizado por diferentes 
fornecedores com contratos de curto prazo é o cenário com maior probabilidade de gerar 
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resultados positivos, pois tem sido a tendência dos últimos 25 anos, tornando-se a 
tendência dominante no cenário contemporâneo de outsourcing. 
A retenção de jovens colaboradores tornou-se um problema crescente e global e 
permanece sem solução, por isso é necessário que as organizações se concentrem na 
liderança, promovam a inovação e reconheçam os seus colaboradores como um fator 
importante na organização (Hassan et al., 2019), com uma liderança capaz de promover o 
equilíbrio entre a vida profissional e pessoal. 
Talvez o fator mais importante para os millennials seja sentirem-se valorizados e 
apoiados pelo seu supervisor direto (Cassell, 2017), revelando que os principais elementos 
identificados para criar sentimentos de apoio são políticas organizacionais que promovam 
oportunidades de desenvolvimento, opções flexíveis de trabalho e equilíbrio entre a vida 
profissional e pessoal.  
Bartz, Thompson e Rice (2017) falam de um ambiente para a geração millennial no 
qual eles podem ser e dar o seu melhor, através de processos de feedback e coaching, 
apoiados por seus supervisores. 
De acordo com Solomon e Van Coller-Peter (2019), o coaching é uma estratégia 
viável para as organizações envolverem e manterem os seus profissionais millennial, 
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de carreira, uma vez que os 
millennials valorizam muito o equilíbrio entre a vida profissional e pessoal.  
Os gestores de recursos humanos começaram a desenhar estratégias complexas 
para a organização, incluindo encontrar o equilíbrio entre a vida profissional e pessoal 
(Nasir, 2017) e Soares (2019) verificou o impacto positivo da avaliação de desempenho na 
carreira dos profissionais millennial, nomeadamente na procura de conhecimento, no 
desenvolvimento de habilidades, no conhecimento de novas tecnologias, na autoavaliação 
e na influência na tomada de decisão.  
Segundo Westlund e Hannon (2008) as organizações devem desenvolver culturas 
que estimulem a criatividade, autonomia, motivação e compromisso organizacional, 
desafiando progressivamente e criando oportunidades para que os seus colaboradores 
possam aprender novas tecnologias e reconhecer as conquistas das equipas.  
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Os valores de trabalho mais valorizados pelos millennials são os de 
desenvolvimento, segundo Souto (2018), onde pretendem ter a oportunidade para 
desenvolver as suas habilidades, ter formação adequada e ser capaz de trabalhar em 
projetos motivadores. Eles também valorizam a oportunidade de fazer parte de uma 
equipa, de ter um gestor que dê feedback construtivo, onde o ambiente de trabalho é 
dinâmico, divertido e que permita uma constante interação social. 
Galetić (2015) revela que a geração millennial dá mais importância às recompensas 
não materiais e mostra que a geração millennial não é necessariamente um grupo 
homogêneo, recomendando que os gestores de recursos humanos adaptem estratégias de 
recompensa às características individuais, enfatizando que a geração jovem, com 
experiência de trabalho, favorece muito a formação no trabalho, trabalho em equipa e 
participação na tomada de decisão. 
O foco da gestão digital de recursos humanos deve estar numa força de trabalho 
digital, ágil e focada na inovação, num local de trabalho digital caracterizado por uma 
mentalidade de aprendizagem (Thite, 2018).  
A transformação digital e os gestores de recursos humanos geram um impacto 
circular no papel estratégico da GRH sobre a organização (Marler e Parry, 2015). Também 
Azmi (2019) explica como a interação entre as tecnologias da informação e os RH trouxe 
uma nova cultura de informação, através da instantaneidade, interatividade, informalidade 
e intangibilidade, onde as organizações aproveitam as experiências criadas pelas redes 
sociais, usando o seu poder para gerir efetivamente os recursos humanos para a aquisição, 
gestão e retenção de talentos.  
Os colaboradores devem receber propostas de valor por meio de uma comunicação 
eficaz, especialmente os millennials que desenvolvem sentimentos de lealdade pela 
oportunidade de trabalhar em casa ou ter horários flexíveis, afirma Ozcelik (2015).  
Thompson e Gregory (2012) referem que as organizações consideram estereótipos 
comuns dos seus colaboradores millennial nos contextos educacional, político, económico 
e social presentes em seus anos de formação, sugerindo que o estilo de gestão pode ser a 
chave para alavancar com sucesso os talentos dos millennials nas organizações.  
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Os millennials preocupam-se com a autenticidade e os valores institucionais porque 
confiam no trabalho para promover a mudança (Hershatter e Epstein, 2010) onde os seus 
conhecimentos de tecnologia permitem aceder a informações de maneira fácil e criativa e 
pensar e funcionar num mundo sem fronteiras, orientados para pessoas e organizações, 
facilitando assim o processo de envolvimento e aculturação. 
Os principais valores dos millennials, descritos por Smyrl (2011), caracteriza-os 
como otimistas, confiáveis, cívicos e orientados ao desempenho e, de acordo com Myers e 
Sadaghiani (2010), os millennials trabalham bem em equipa, motivados a criar um impacto 
nas suas organizações, favorecendo a comunicação aberta e frequente com os seus colegas 
e supervisores e estão bastante à vontade com as tecnologias da informação.  
A mudança real é provavelmente muito mais incremental e gradual entre gerações, 
pelo que as organizações devem estar cientes de que essa mudança é significativa 
enquanto característica que define uma geração inteira, sabendo quando essas mudanças 





































Baseado nos dados recolhidos na revisão da literatura, serão desenhados processos que 
espelham a estratégia e os processos de negócio adequados à gestão de millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing, 
recorrendo a linguagens de modelação gráficas como o ArchiMate e o BPMN, permitindo 
às organizações munirem-se de uma ferramenta que os apoie na gestão e retenção destes 
recursos. 
A especificação ArchiMate fornece instrumentos que permitem analisar e visualizar 
as relações entre domínios de negócios de maneira inequívoca, descrevendo a construção 
e operação de processos de negócio, estruturas organizacionais, fluxos de informação, 
sistemas de TI e infraestrutura técnica.  
Esse conhecimento ajuda os stakeholders a planear, avaliar e comunicar as 
consequências de decisões e mudanças dentro e entre os domínios de negócios. 
O Business Process Model and Notation (BPMN) suporta a especificação e gestão de 
processos de negócio, tanto para os stakeholders técnicos como de negócio, capaz de 
representar semânticas de processos complexos. 
4.1 Dados Recolhidos na Revisão Sistemática de Literatura 
Com base nos dados recolhidos na revisão sistemática de literatura e diferentes dimensões, 
para definir um processo de gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de 
informação em outsourcing, as organizações devem: 
❖ Avaliar o desempenho e apoiar o desenvolvimento da carreira através de 
promoções, autoavaliação, dar conhecimento sobre novas tecnologias e promover 
a influência na tomada de decisão (Soares, 2019); 
❖ Valorizar e apoiar os seus profissionais millennials por via do seu supervisor direto 
(Cassell, 2017); 
❖ Definir expectativas, promover sessões de feedback de desempenho e processos de 
coaching (Bartz, Thompson & Rice, 2017); 
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❖ Basear-se na interatividade, intangibilidade, Instantaneidade e Informalidade 
integrando as tecnologias de informação e a gestão de recursos humanos para 
promover uma cultura da informação (Azmi, 2019); 
❖ Incorporar as redes sociais e outras tecnologias emergentes na gestão de recursos 
humanos (Thite, 2018); 
❖ Liderar por forma a incentivar o compromisso, o equilíbrio entre a vida pessoal e 
profissional e a inovação, assim como promover um bom e ético ambiente de 
trabalho (Hassan et al., 2019); 
❖ Usar o coaching como estratégia para envolver e reter os seus profissionais 
millennials (Solomon & Van Coller-Peter, 2019); 
❖ Criar oportunidades para participar em equipas de trabalho, fornecer feedback 
construtivo, promover um ambiente de trabalho dinâmico que permita uma 
constante interação social (Souto, 2018); 
❖ Manter as equipas a par dos avanços tecnológicos, posicionando-se enquanto 
fornecedor de recursos humanos em tecnologias de informação (Lioliou & 
Willcocks, 2018); 
❖ Reconhecer os colaboradores como fatores importantes na organização (Hassan et 
al., 2019); 
❖ Responsabilizar os gestores de recursos humanos no desenho das estratégias de 
desenvolvimento de carreira para ir de encontro ao equilíbrio entre a vida pessoal 
e profissional (Nasir, 2017), (Cassell, 2017); 
❖ Promover a transformação digital da gestão de recursos humanos (Marler & Parry, 
2015); 
❖ Adaptar as estratégias de recompensa às características individuais, promover a 
formação, o trabalho em equipa e a participação na tomada de decisões (Galetić, 
2015); 
❖ Desenvolver sentimentos de lealdade pela oportunidade de trabalhar em casa ou 
ter horários flexíveis (Ozcelik, 2015); 
❖ Dar prioridade, no processo de recrutamento, aos candidatos cujos valores se 
encaixam nos valores da organização (Ozcelik, 2015); 
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❖ Renovar os referenciais de formação, proporcionar estágios, garantir o acesso a 
formações e certificações empresariais de referência (Valente & Correia, 2015); 
❖ Reconhecer os colaboradores jovens como conhecedores de tecnologia, 
revolucionários, capitalistas sociais que contribuirão para o sucesso das 
organizações (Jerome et al., 2014); 
❖ Reconhecer os principais valores desta geração como o otimismo, o dever cívico, a 
confiança e conquista (Smyrl, 2011); 
❖ Entender que esta geração millennial se preocupa com a autenticidade e os valores 
institucionais, são colaborativos e pretendem usar suas habilidades em trabalho de 
equipa (Hershatter & Epstein, 2010); 
❖ Favorecer a comunicação aberta e frequente entre os millennials e os supervisores 
diretos (Myers & Sadaghiani, 2010); 
❖ Desenvolver culturas que estimulam a criatividade, a autonomia, a motivação e o 
compromisso organizacional (Westlund & Hannon, 2008); 
4.2 Proposta 
A nossa proposta tem como objetivo a criação de processos de gestão de millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em outsourcing. Assim, através da 
concretização dos passos listados abaixo, propomos um macroprocesso e os processos que 
o compõem.  
1. Identificação dos principais mecanismos e características processuais de acordo 
com os dados recolhidos na revisão sistemática de literatura (capítulo 4.1), como se 
pode verificar abaixo, na Tabela 4.1; 
2. Desenho, em diagrama ArchiMate, do macroprocesso de gestão de millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em outsourcing; 
3. Desenho, em diagramas BPMN, dos processos de gestão de millennials enquanto 
profissionais de tecnologias de informação em outsourcing, que representam os 
mecanismos identificados no primeiro passo. 
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4.2.1 Principais Mecanismos e Características Processuais 
Da revisão de literatura encontram-se características comuns identificadas nos diferentes 
estudos, agrupados abaixo, influenciadas tanto pela organização como pelos millennials. 
De acordo com os dados recolhidos na revisão sistemática de literatura (capítulo 4.1), 
identificam-se os principais mecanismos e características processuais, como se pode 
verificar abaixo, na Tabela 4.1. 
Estes grupos ou mecanismos, enquanto conjunto de características rígidas, móveis 
entre si, estão unidos através de diferentes tipos de operações e influências, cujo propósito 
é a transformação da organização. 
Tabela 4.1 Principais mecanismos e características processuais. 
Mecanismo Características Autores 
Comunicação. Interatividade. Intangibilidade. Azmi (2019), Thite (2018). 
Empenho. 
Aplicação dos valores da 
organização. Bom ambiente de 
trabalho. Liderança. Inovação. 
Ética. 
Hassan et al (2019), Souto (2018) 
Nasir (2017), Marler e Parry 
(2015), Ozcelik (2015), 
Thompson e Gregory (2012), 
Smyrl (2011),  




Azmi (2019), Thite (2018), Myers 





Soares (2019), Thite (2018),  
Solomon e Van Coller-Peter 
(2019), Souto (2018), Nasir 
(2017), Bartz, Thompson e Rice 
(2017), Galetić (2015). 
Compromisso. 
 
Reconhecimento dos valores da 
organização. Equilíbrio entre a 
vida pessoal e profissional. 
Segurança no trabalho. 
Trabalhar em casa. 
Reconhecimento. Horários 
flexíveis. Promoção. 
Hassan et al (2019), Nasir (2017),  
Cassell (2017), Galetić (2015), 




Conhecimento de novas 
tecnologias. Influência nas 
tomadas de decisão. Trabalho 
em equipa. Desenvolvimento de 
habilidades. Procura de 
conhecimento. Melhor 
desempenho. 
Conde (2019), Soares (2019),  
Thite (2018), Souto (2018), 
Lioliou e Willcocks (2018), 
Cassell (2017), Galetić (2015), 
Valente e Correia (2015), 
Hershatter e Epstein (2010), 
Myers e Sadaghiani (2010), 
Westlund e Hannon (2008). 
 
Os processos de gestão de millennials são direcionados para as organizações, com 
foco nos seus colaboradores millennial, com um potencial retorno significativo para a 
organização, já que a aplicação dos processos irá ao encontro das expectativas de ambos, 
permitindo uma adequada relação no seio da organização. 
Estes processos assentam nos mecanismos e características observadas, descritos 
de seguida e acompanhados dos diagramas respetivos. Os diagramas seguintes, modelados 
em ArchiMate e BPMN, irão permitir-nos ter uma visão dos processos a implementar na 
organização.  
4.2.2 Macroprocesso de Gestão de Millennials 
Apresentamos em primeiro lugar o macroprocesso, desenhado em ArchiMate, para que se 
consiga transmitir os objetivos organizacionais e o processo alto nível. Esta visão irá 
permitir compreender o processo no seu todo, ainda sem o detalhe dado pelos processos 
que o compõem.  
Enquanto organização, para conseguir implementar um processo de gestão de 
millennials com sucesso, há que definir objetivos, princípios e requisitos, cujo principal 
interessado é o colaborador.  
Este diagrama ArchiMate, que se pode observar na Figura 4.1, pretende 
representar o porquê ou a motivação, neste caso representando os objetivos 





Figura 4.1 Diagrama dos objetivos organizacionais para a gestão de Millennials. 
 
Podemos observar na primeira linha do diagrama da Figura 4.1 o principal 
interessado ou stakeholder, o colaborador, cujo papel é atingir os seus objetivos.  
Assim, na segunda linha, observamos três objetivos: “permitir aos colaboradores 
realizar a melhoria contínua”, “aumentar o compromisso dos colaboradores” e “aumentar 
o empenho e desempenho dos colaboradores”.  
Estes objetivos podem ser realizados através da dependência de um princípio, que 
se pode observar na terceira linha do diagrama, a orientação dos processos aos 
colaboradores por parte da Gestão de Recursos Humanos e dos Managers.  
A realização deste princípio é suportada por dois requisitos, que se podem observar 
na quarta linha do diagrama, a promoção de uma cultura de informação e de uma cultura 
de comunicação.  
Este é o diagrama que representa a motivação da organização para o processo de 
gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação em outsourcing. 
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Depois de compreender a motivação da organização, será importante para os 
colaboradores millennials seguir uma estratégia de constante desenvolvimento, 
suportados tanto pelo manager direto como pelo gestor de recursos humanos.  
Desta forma, traduz-se para o desenho do macroprocesso de gestão de millennials, 
como se pode observar na Figura 4.2, a motivação descrita no diagrama dos objetivos 
organizacionais para a gestão de millennials da Figura 4.1, descrevendo alto nível os 
processos necessários à implementação dessa motivação. 
Figura 4.2 Macroprocesso de gestão de millennials. 
 
 
Lendo o macroprocesso de gestão de millennials de cima para baixo, temos como 
principal interessado ou stakeholder, o colaborador millennial. Este é o ator principal. O 
colaborador é suportado pelo processo de desempenho, que despoleta o processo de 
compromisso. Ambos os processos permitem a realização do desenvolvimento do 
colaborador. Tanto o manager como o gestor de recursos humanos devem estar envolvidos 
no processo de desempenho.  
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O processo de desempenho contém os processos de cultura da informação, de 
empenho e de melhoria contínua, fundamentais para o colaborador millennial, e 
suportados pela aplicação de gestão de recursos humanos.  
De seguida iremos ver em detalhe cada um dos processos que compõem o 
macroprocesso de gestão de millennials bem como a descrição de cada um deles. 
4.2.2.1 Processo de Comunicação 
O processo de comunicação baseia-se nas características de interatividade e 
intangibilidade, ambas características da Internet.  
A Internet deixou de ser adotada pelos utilizadores apenas para procurar 
informação, transformou-se ela própria numa ferramenta de comunicação. A intensa 
utilização da Internet enquanto ferramenta de comunicação estende-se por quase toda a 
população mundial influenciando a forma como nos comunicamos em sociedade. 
(Cardoso, Cheong & Cole, 2009). 
Pela multiplicidade de ferramentas que a Internet e as redes sociais online nos 
trazem, e pela utilização intensiva destas ferramentas pelos millennials, as redes sociais 
online representam uma fonte de poder a todos os níveis para estes jovens, com ligações 
em todas as partes do mundo, em diferentes línguas e sem limites de espaço ou tempo 
(Duarte, 2014). 
A utilização das redes sociais foi examinada em detalhe e os resultados mostram 
que 90,4% dos utilizadores das redes sociais online são millennials (Emarketer, 2019). Os 
millennials recorrem diariamente à Internet para uma variedade de funções no seu dia-a-
dia (Cardoso, Cheong & Cole, 2009). 
Pretende-se transmitir no diagrama da Figura 4.2 esses conceitos, trazendo para as 
organizações uma comunicação flexível e adaptada aos seus colaboradores millennial. Para 
isso o colaborador deve verificar regularmente as redes sociais da organização e o email 
para então decidir o que fazer com essa informação. 
Podemos observar na Tabela 4.2 as redes sociais utilizadas pelos millennials e a sua 




Tabela 4.2 Redes sociais utilizadas pelos millennials e a sua adesão em percentagem. 
Rede Social % de adesão Endereço 
Facebook 88% https://www.facebook.com/ 
Youtube 83% https://www.youtube.com/ 
Facebook Messenger 77% https://messenger.com/ 
WhatsApp 69% https://whatsapp.com/ 
Instagram 67% https://www.instagram.com/ 
Twitter 62% https://www.twitter.com/ 
LinkedIn 43% https://www.linkedin.com/ 
Skype 42% https://www.skype.com/ 
Snapchat 41% https://www.snapchat.com/ 
Pinterest 35% https://www.pinterest.com/ 
 
Para comunicação e gestão das suas carreiras, os millennials devem usar as 
seguintes redes sociais, segundo o NYTimes (2017), como se pode observar na Tabela 4.3. 
 
Tabela 4.3 Principais redes sociais para gestão da carreira. 






Para comunicação direta com o manager, o colaborador millennial deve usar as 




Tabela 4.4 Redes sociais para comunicação direta com o manager. 
Rede Social Endereço 
Google Meet https://meet.google.com/ 
Google Chat https://chat.google.com/ 
Microsoft Teams https://teams.microsoft.com 
Slack https://slack.com 
 
Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo: 
1. O manager deve comunicar semanalmente com o colaborador, ou por email 
ou através das redes sociais da organização, mantendo um contacto 
próximo e disponível, mostrando apoio e suporte ao colaborador; 
2. O colaborador deve consultar diariamente o email e as redes sociais da 
organização para comunicar com o manager e a sua organização; 
3. O colaborador deve validar a pertinência dos emails recebidos e então agir 
sobre essa informação, comunicando com o manager ou a sua organização. 
 

















4.2.2.2 Processo de Empenho 
O processo de empenho baseia-se nas características de aplicação dos valores da 
organização, de um bom ambiente de trabalho, liderança, inovação e ética.  
Estes são conceitos muito particulares às organizações e à cultura organizacional 
presente e devem ser do conhecimento de todos os colaboradores, para que assim possam 
seguir e liderar de acordo com as expectativas da organização.  
Segundo Pombo (2017) as organizações podem dar mais autonomia aos millennials, 
para que estes possam aplicar os seus conhecimentos, desenvolver os seus talentos e 
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mostrar que são capazes de desempenhar funções de liderança. Estas são algumas formas 
de reter os millennials na organização tendo em conta que aumentam os seus níveis de 
motivação e empenho. 
Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo:  
1. A cada 6 meses, o Gestor de Recursos Humanos atualiza os valores e 
processos da organização; 
2. No primeiro dia de trabalho do colaborador, e depois a cada 3 meses, o 
manager dá a conhecer ou relembra os valores e processos da organização, 
mantendo vivo esse conhecimento junto do colaborador. Propomos que 
seja feita uma reunião presencial na sede da organização, onde o 
colaborador possa estar com o manager e ser envolvido no ambiente e 
cultura da sua organização; 
3. O colaborador deve diariamente respeitar os valores e processos da 
organização. O processo de comunicação ajuda a operacionalizar esta 
atividade. 
4. O colaborador deve ter condições para que, sempre que desejar, poder 
partilhar sugestões de liderança ou partilhar novos processos de trabalho 
e/ou tecnologias. Novamente, através do processo de comunicação ajuda a 
operacionalizar esta atividade. 
5. O manager deve avaliar essas sugestões e comunicar a sua aceitação ou 
rejeição usando o processo de comunicação; 
6. No caso de rejeição da sugestão o manager deve comunicar ao colaborador 
e justificar o motivo; 
7. No caso de aceitação, o manager deve comunicar essas sugestões ao 
colaborador, e este deve poder implementá-las; 
8. O Gestor de Recursos Humanos deve também atualizar os valores e 
processos da organização de acordo com as sugestões aceites; 
 
Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.4. 
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4.2.2.3 Processo de Cultura da Informação 
O processo de cultura da informação baseia-se nas características de instantaneidade e 
informalidade, bem como na recorrência temporal, pelo que o que se pretende transmitir 
no diagrama são esses conceitos.  
Para manter uma cultura da informação organizacional os colaboradores devem ter 
tarefas regulares de procura de conhecimento, partilha e participação nas comunidades 
das suas áreas de especialização.  
A informalidade obtém-se por serem tarefas à escolha do colaborador, sem cariz 
obrigatório por parte da organização. O que a organização deve providenciar são as 
ferramentas, como o acesso à internet e a flexibilização horária, para que o colaborador 
tenha o apoio da organização. Todos estes pontos são propícios para manter uma cultura 
de informação saudável. 
Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo: 
1. Diariamente o colaborador deve investir uma hora na consulta de fontes de 
informação relativas à sua área de especialização. Opcionalmente deve 
poder realizar tarefas de code review aos seus pares. Esta última tarefa é 
bastante importante pois permite aprender e ensinar na mesma tarefa; 
2. Semanalmente o colaborador deve acompanhar as notícias e a evolução 
técnica da sua área de especialização; 
3. Mensalmente o colaborador deve participar em fóruns ou encontros da sua 
área de especialização; 
4. A cada 3 meses o colaborador deve participar em ações de formação de cariz 
não obrigatório por parte da organização. 
 











4.2.2.4 Processo de Melhoria Contínua 
O processo de melhoria contínua inicia com a definição dos objetivos de carreira do 
colaborador, pelo gestor de recursos humanos.  
Para Pombo (2017), por forma a cumprir o desenvolvimento de competências e 
crescimento profissional, as organizações devem dar aos millennials a possibilidade de 
formação contínua e mobilidade interna. Criar programas de coaching e promover uma 
cultura de feedback são algumas das estratégias que as empresas podem adotar. 
Assim que os objetivos estejam definidos e comunicados ao colaborador, o 
manager, através de um status recorrente a cada 6 meses, irá realizar uma avaliação e 
despoletar as tarefas de autoavaliação e feedback e consequentemente as tarefas de 
melhoria, através do Coaching e da Formação. Em cada um dos momentos relevantes, a 
ficha do colaborador deve ser atualizada pelo gestor de recursos humanos.  
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Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo:  
1. O Gestor de Recursos Humanos realiza a definição de objetivos de carreira 
do colaborador e atualiza a ficha do colaborador. 
2. A cada 6 meses o manager realiza uma avaliação ao colaborador e despoleta 
as atividades de autoavaliação; 
3. O colaborador realiza a sua autoavaliação e comunica os resultados ao seu 
manager. Deve ser usado o processo de comunicação; 
4. O manager avalia a os resultados e dá o seu feedback ao colaborador. 
Atualiza a ficha do colaborador. Deve ser usado o processo de comunicação; 
5. De acordo com os resultados dos processos de autoavaliação e feedback, o 
manager realiza o processo de melhoria, seja através de Coaching ou de 
Formação ao colaborador, sempre atualizando a ficha do colaborador com 
os resultados obtidos. 
 
Podemos observar o diagrama BPMN do processo na Figura 4.6. 





4.2.2.5 Processo de Compromisso 
O processo de compromisso baseia-se nas características de reconhecimento dos valores 
da organização, equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, segurança no trabalho, 
trabalhar em casa, reconhecimento por parte da organização, horários flexíveis e 
promoção.  
Os millennials comprometem-se com o trabalho, e a maior parte estará disposta a 
trabalhar durante horas de trabalho não tradicionais, desde que tenham tempo para outras 
prioridades. O seu objetivo será cumprir com os projetos onde estão envolvidos, mas de 
preferência com flexibilidade para gerir o seu próprio tempo, e ser avaliado com base nos 
resultados obtidos e não de acordo com o tempo gasto. 
Segundo Silva (2020), a compreensão das diferenças dos valores no trabalho das 
diferentes gerações, faz com que os indivíduos sintam que os seus valores no trabalho são 
respeitados, apresentando maiores níveis de compromisso no trabalho.  
Os millennials que se assumem mais leais às suas organizações são aqueles que se 
sentem mais satisfeitos com as oportunidades de aplicação de competências e de 
aprendizagens, com a variedade de experiências que podem ter e com o reconhecimento 
que recebem (Pombo, 2017). 
No decorrer da pandemia provocada pelo COVID-19, as organizações de todo o 
mundo têm demonstrado uma extraordinária agilidade, mudando os modelos de negócio 
literalmente da noite para o dia. Rapidamente organizam as suas equipas para fazer o seu 
trabalho em casa, remotamente, comumente chamado de teletrabalho. Considera-se 
teletrabalho a prestação laboral realizada com subordinação jurídica, habitualmente fora 
da empresa e através do recurso a tecnologias de informação e de comunicação. 
Mais de 60% dos millennials dizem que quando a crise acabar preferem manter a 
possibilidade de trabalhar remotamente com mais frequência. (Deloitte, 2020). Esta nova 
realidade de uma pandemia traz novos desafios organizacionais pelo que as organizações 
devem abraçar novos conceitos e processos de trabalho.  
Antes da pandemia provocada pelo COVID-19 os millennials estavam, no geral, 
felizes com os seus empregos, com os seus superiores e colegas de trabalho. Sentem-se 
apoiados no trabalho e reconhecem das organizações o esforço por fornecer a motivação 
e o ambiente de trabalho estimulante (66% atualmente, contra 56% em 2018). O 
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sentimento de apoio por parte das organizações manteve-se intacto durante a pandemia 
provocada pelo COVID-19 (Deloitte, 2020). 
Pretende-se transmitir no diagrama exposto na Figura 4.7 estes conceitos, 
sobretudo no que diz respeito ao equilíbrio entre a vida pessoal e o trabalho, trabalhar em 
casa e ter horários flexíveis pois são essas as características que vão estar intimamente 
ligadas com o processo de desempenho e são consequências diretas para o bem estar do 
colaborador, comumente refletidas no equilíbrio entre a sua vida pessoal e o trabalho. 
Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo:  
1. Dar ao colaborador a possibilidade de realizar teletrabalho ou ter um 
horário flexível será benéfico para o equilíbrio na sua vida pessoal e 
profissional criando um impacto positivo no seu processo de desempenho e 
na sua produtividade; 
2. Caso a organização não disponha dessa possibilidade, então o colaborador 
deve usar o processo de comunicação e envolver o seu manager para 
comunicar essa vontade. O colaborador deve saber que tem essa opção; 
3. O manager por sua vez deve realizar um pedido aos recursos humanos para 
acomodar as novas condições do colaborador para a possibilidade de 
realizar teletrabalho ou de ter um horário flexível; 
4. O Gestor de Recursos Humanos deve avaliar o pedido e comunicar a sua 
decisão ao manager. Em caso favorável deve atualizar a ficha do 
colaborador; 
5. O manager deve comunicar ao colaborador a decisão da organização. 
 











4.2.2.6 Processo de Desempenho 
O processo de desempenho baseia-se nas características do conhecimento de novas 
tecnologias, influência nas tomadas de decisão, trabalho em equipa, desenvolvimento de 
habilidades, procura de conhecimento e melhor desempenho. 
O desempenho tem o seu significado na forma como se cumprem os objetivos, 
como se representa um papel dentro da organização. Os millennials permanecem 
comprometidos com os seus valores e crenças. 
A pandemia provocada pelo COVID-19 reforçou o seu desejo de impulsionar uma 
mudança positiva nas suas comunidades e em todo o mundo. Pretendem continuar a lutar 
por um mundo em que as empresas e os governos refletem esse mesmo compromisso com 
a sociedade, colocando as pessoas à frente dos lucros, dando prioridade à sustentabilidade 
ambiental, diversidade e inclusão social (Deloitte, 2020). 
O que se pretende transmitir no diagrama são os conceitos já explorados nos 
processos anteriores, agora num fluxo que os conjuga num processo único. 
Como pode a organização operacionalizar este processo? Propomos as seguintes 
atividades para que a organização implemente com sucesso o processo:  
1. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de cultura de 
informação; 
2. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de empenho; 
3. O colaborador deve manter presente e acionar o processo de melhoria 
contínua, sempre com o acompanhamento do seu manager; 
4. Mensalmente o manager deve acompanhar os seus colaboradores, através 
dos processos já descritos nos pontos anteriores; 
5. O Gestor de Recursos Humanos deve atualizar a ficha do colaborador 
sempre que se revele necessário e de acordo com o estipulado nos 
processos. 
 






























































O focus group é apenas uma das fases de um longo processo que se inicia com o 
planeamento e finaliza com a análise dos dados recolhidos e a elaboração de um relatório 
de divulgação e discussão.  
Segundo Silva, Veloso e Keating (2014), agregam-se as várias decisões e tarefas 
subjacentes à implementação do processo de focus group em cinco fases: i) Planeamento; 
ii) Preparação; iii) Moderação; iv) Análise dos Dados; v) Discussão e Apresentação dos 
Resultados. 
5.1 Planeamento 
Na fase de planeamento relacionam-se as seguintes questões: Quais são os objetivos 
orientadores da realização do projeto de investigação em geral e do focus group em 
particular? Qual a estrutura do guião de entrevista? Quem deverão ser os participantes?  
Estas questões são desenvolvidas no questionário e protocolo de consentimento de 
participação do projeto de investigação, incluído nos apêndices deste estudo (Apêndice I). 
Os participantes da sessão de focus group receberam esse documento, onde consta o 
enquadramento da sessão, os objetivos e as questões para a discussão, assinaram um 
documento de consentimento de participação no estudo e gravação áudio e vídeo da 
sessão. 
5.2 Preparação 
Antes da sessão se realizar é necessário organizar as tarefas de seleção e recrutamento dos 
participantes e as condições logísticas de realização dos grupos, como a escolha do local e 
garantir os meios técnicos para a gravação áudio e vídeo da sessão.  
A pandemia provocada pela COVID-19 está atualmente a afetar a realização de 
focus groups presenciais, pois devemos garantir o distanciamento social e protegermo-nos 
a nós e aos outros. Devido a essas restrições, decidiu-se realizar a sessão de focus group 
remotamente, através da Internet, com recurso à aplicação de videoconferência Zoom 
(https://zoom.us), através da qual também se gravou o vídeo e áudio da sessão. Por 
precaução, e para garantir algum nível de redundância, usou-se também a aplicação 
Dictafone, presente no iPhone, para gravar o áudio da sessão. 
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A experiência profissional dos participantes é um tema importante na seleção dos 
mesmos. Os participantes são profissionais da área da gestão e desenvolvimento de 
recursos humanos ligados a empresas de outsourcing de profissionais de tecnologias de 
informação, e contam com pelo menos 2 anos de experiência profissional nesta função 
particular. Podemos observar na Tabela 5.1 os dados recolhidos no questionário sócio-
demográfico.  
Tabela 5.1 Dados sócio-demográficos dos participantes. 
Participante #1 #2 #3 #4 
Idade 29 anos 31 anos 31 anos 25 anos 








Profissional 4 anos 2 anos 4 anos 2 anos 
Millennials a 
seu cargo 20 25 25 16 
Habilitações 
Académicas Licenciatura Mestrado Mestrado Licenciatura 
 
5.3 Moderação 
Segundo Silva, Veloso e Keating (2014), o papel do moderador não é emitir julgamentos, 
mas questionar, ouvir, manter a conversação orientada aos objetivos do estudo e certificar-
se que cada participante tem oportunidade de participar. 
A sessão de focus group realizou-se a 01 de Outubro de 2020, com início às 10h25 
terminando às 11h45, tendo sido transcrita e encontrando-se nos apêndices (Apêndice II). 
5.4 Análise dos Dados 
Uma vez recolhida a informação, passamos à quarta fase do processo, a análise dos dados. 
Os focus group, quando inseridos em projetos de investigação, por norma são gravados e 
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posteriormente alvo de transcrição, devendo a transcrição ser uma reprodução o mais fiel 
possível, de modo a que a sua leitura permita recriar a sessão.  
Os dados recolhidos são de natureza qualitativa, pelo que a análise dos dados deve 
ser também realizada de forma qualitativa, ou seja, não há tratamento estatístico 
envolvido, mas um conjunto de procedimentos que visam organizar os dados por forma a 
que eles revelem, com a máxima objetividade e isenção possível, como os grupos em 
questão percebem e se relacionam com o estudo em questão.  
Os dados recolhidos durante a sessão são transcritos, acrescidos das anotações e 
reflexões realizadas pelo investigador e moderador. A transcrição passa então a ser a base 
da análise de dados (Silva, Veloso & Keating, 2014). 
Segundo os mesmos autores, a análise deve ser sempre sistemática e rigorosa, e 
tipicamente ocorre em três etapas: i) codificação ou indexação: processo de atribuição de 
categorias sobre os temas presentes no guião, bem como outros que surjam da discussão 
de grupo; ii) armazenamento ou recuperação: fase dedicada à compilação de todos as 
referências no texto, subordinados à mesma categoria de modo a poder compará-los. Para 
este processo utiliza-se o programa NVivo (https://www.qsrinternational.com); iii) 
interpretação: deve ser suportada por uma análise sistemática dos dados. 
As categorias de codificação definidas são as seguintes, tendo sido obtidas 85 
referências no total. 
i) Comunicação;  
ii) Pandemia (covid-19);  
iii) Compromisso;  
iv) Cultura da Informação;  
v) Empenho, Valores e Cultura Organizacional;  
vi) Melhoria Contínua, Feedback, Coaching, Formação;  
 
Na Figura 5.1, abaixo, podem ser observados os códigos comparados por número de 




Figura 5.1 Códigos comparados por número de referências de codificação. 
 
 
A informação abaixo é a compilação, por cada uma das categorias de codificação, 
das referências do texto transcritas da sessão de focus group. 
Referências da categoria de codificação: Comunicação 
Ref. 1. “Tenho dois tipos comunicação: A comunicação mais formal e a comunicação 
informal.” 
Ref. 2. “Em termos de comunicação informal, eu tenho por hábito falar com eles todas as 
semanas.” 
Ref. 3. “Para tentar perceber como é que eles estão no cliente, se gostam, se não gostam, 
se estão à vontade para falar comigo sobre tudo, tenho um grupo com eles todos no 
WhatsApp.” 
Ref. 4. “Apesar de estarem em clientes diferentes, acho que a comunicação entre eles é 
fundamental.” 
Ref. 5. “No geral, para todos, é importante irmos mantendo aqui a parte da comunicação 
sempre ativa.” 
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Ref. 6. “Há consultores que não querem nem ser aborrecidos, não querem muito falar, 
outros consultores gostam de falar.” 
Ref. 7. “Gostam de que todas as semanas, nem que seja ao final do dia, de receber uma 
chamada para só para contar como correu a semana. Gostam disso, sentem-se mais parte 
da família, da empresa.” 
Ref. 8. “A comunicação com a maior parte, semanalmente ou a cada duas semanas, nem 
que seja uma mensagem, que seja uma chamada.” 
Ref. 9. “Depois há as reuniões que nós fazemos a cada três meses.” 
Ref. 10. “O contacto informal, o máximo possível.” 
Ref. 11. “Temos mesmo as estratégias de cada comunicação que há a fazer, de empresa 
para consultores, há muito a noção de falarem uns com os outros, que passam a 
comunicação a todos, ou seja, aumentar a quantidade de vezes que se fala com todos os 
consultores.” 
Ref. 12. “Sem dúvida que eu acho que a informal é muito mais importante, porque é com 
essa que nós conseguimos obter uma comunicação melhor e uma maior transparência, 
para não termos aquelas surpresas.” 
Ref. 13. “A meu ver, é uma adequação daquilo que é a abordagem relativamente a cada 
uma das pessoas per si. E é em função disso, acho, que vamos conseguindo melhores ou 
piores resultados.” 
Ref. 14. “É adequar a nossa comunicação e o nosso acompanhamento a cada uma das 
pessoas, sendo que essa faixa etária é muito grande e conseguimos claramente segmentá-
la em duas faixas, ou mais.” 
Ref. 15. “O WhatsApp tem dado uma ajuda muito grande, muito grande. No meu caso por 
acaso o Teams também.” 
Ref. 16. “Nós antigamente usávamos o Slack, mas havia pessoas que só de vez em quando 
é que o ligavam. E também tínhamos o Skype for Business, mas muitas vezes a equipa 
técnica está fora do escritório e não o tinha ligado, ou o cliente não tinha a aplicação ou 
não dava o acesso. Muitos deles até têm no telemóvel tal como com o WhatsApp. Eu diria 
que sim, que o WhatsApp e o Teams hoje em dia são as ferramentas de eleição.” 
 63 
Ref. 17. “Aquela questão de ir ao WhatsApp ver uma mensagem de um familiar, de um 
amigo, eles também automaticamente já o fazem com o manager, porque já está lá a 
conversa.”  
Ref. 18. “O que eu costumo fazer é criar um grupo por projeto, ou simplesmente por 
cliente, e assim conseguem trocar ideias por projeto entre consultores e há um grupo para 
todos esses consultores.” 
Ref. 19. “Isso até foi potenciado pela equipa, não pela equipa de managers, mas pela 
equipa de consultores, entre os 18 e os 36, conseguimos encontrar dois ou três tipos de 
pessoas completamente diferentes.” 
Ref. 20. “Eu faço sempre o ponto de situação mais formal aos 3, aos 6, e aos 12 meses. 
Aqui fazemos o acompanhamento mais próximo tanto do consultor como também do 
cliente.” 
Referências da categoria de codificação: Pandemia (covid-19) 
Ref. 21. “Mas antes havia visitas ao escritório. Neste momento já não as há, infelizmente 
(nota do moderador: Por causa da pandemia).” 
Ref. 22. “A questão da comunicação durante a pandemia, eu pelo menos sinto isso, e 
principalmente com os consultores mais jovens, a comunicação tem que ser muito mais 
regular, ou seja, eu tenho consultores que muitas vezes o contacto acabava por não ser 
semanal, acabava por ser quase diário.” 
Ref. 23. “Porque com esta questão toda do trabalho remoto a que fomos obrigados a lidar 
no dia a dia, após a pandemia, há consultores que em termos psicológicos se sentem se um 
pouco sozinhos e nós precisamos de ser esse braço direito nesse sentido.” 
Ref. 24. “com esta questão toda de pandemia, com esta questão toda do trabalho remoto, 
a comunicação tem sido um pouco mais intensa.” 
Ref. 25. “A questão da pandemia. Eu acho que isso nos pôs todos um bocadinho à prova, 
numa nova forma de trabalhar e numa abordagem um bocadinho diferente daquilo que é 
o mercado de trabalho à data de hoje. Ou seja, não há as visitas ao escritório e no meu caso 
tínhamos muito a ótica de aproximar as pessoas ao final do dia.” 
Ref. 26. “Eles já estão habituados a uma realidade, e neste momento têm tentado subjugar 
aqui uma realidade distinta, e, portanto, fez com que nós nos tivéssemos de reinventar, do 
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ponto de vista da forma como comunicamos com as pessoas, como com as plataformas 
que utilizamos para comunicar com essas pessoas.” 
Referências da categoria de codificação: Compromisso 
Ref. 27. “Os mais novos, os da segunda leva da geração, a minha perceção é de que são 
mais cronicamente insatisfeitos.” 
Ref. 28. “Acham que merecem sempre mais, porque ao lado há sempre mais dinheiro e 
mais dinheiro e mais dinheiro, em termos de projeto, em termos de tecnologias com que 
trabalham, hoje querem trabalhar com um Java, amanhã ouvem um amigo a dizer que .NET 
é que é bom e afinal se calhar quero voltar para o .NET, ou agora quero fazer análise ou 
quero dedicar-me à música.” 
Ref. 29. “Já me aconteceu duas vezes, um à música outro ao desporto. São cronicamente 
insatisfeitos. Não têm as coisas bem definidas mentalmente. E, portanto, são incertos.” 
Ref. 30. “Pela minha sensibilidade, 99% das pessoas que até à data de hoje saem, é pelo 
dinheiro, não tenho a mínima dúvida.” 
Ref. 31. “Tem mesmo que ter uma atuação nossa com vista a conseguirmos, como a 
Participante #2 diz, a reter a pessoa.” 
Ref. 32. “Há sempre alguém, sempre alguém que pague mais. Portanto como há sempre 
alguém que pague mais, as pessoas também vão aproveitando isso.” 
Ref. 33. “O que eu critico muitas vezes, e isso sim, para mim, para mim custa bastante, 
quando sabemos que do nosso lado, com um esforço muito grande, para conseguir que 
aquela pessoa tivesse um projeto espetacular, que ia ao encontro daquilo que nós 
tínhamos alinhado para ela e que estávamos perfeitamente alinhados com essa pessoa, se 
calhar no mês anterior mudámo-la de projeto porque ela estava insatisfeita, então 
posicionamo-la num outro projeto, onde faz sentido. E assim que as coisas acontecem, 
também acontece o reverso da medalha e isto sim é difícil.” 
Ref. 34. ”Aqui há uns anos, lembro-me perfeitamente, as pessoas trabalhavam 10 ou 12 
horas, o que era normal. Tentamos compensar essas pessoas com horas extra e tudo mais. 
Mas eu diria que à data de hoje existe esse equilíbrio. (nota do moderador: entre a vida 
pessoal e profissional)” 
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Ref. 35. “Não há muita gente na nossa estrutura que faça mais de oito horas de trabalho 
diárias. Pode-se fazer mais um bocadinho ou não, mas existe esse equilíbrio, eu diria. 
Tentamos não incomodar as pessoas, o trabalho aos fins de semana é muito raro e, 
portanto, eu diria que há esse equilíbrio. Com a vinda das pessoas para casa esse equilíbrio 
aumentou.” 
Ref. 36. “Mas eu diria que à data de hoje, os grandes problemas ou o grande problema que 
nós temos do ponto de vista da retenção é exatamente esta questão, a questão salarial. Há 
sempre alguém que paga mais.” 
Ref. 37. “A partir da pandemia e a partir, após cinco meses do início da pandemia, 
começámos a ver as pessoas a pedir, não para ficar em casa durante o período de 
pandemia, mas eterno. Isso começou a ser um pedido cada vez mais.” 
Ref. 38. “Antes disso era muito residual esta questão no equilíbrio entre vida profissional 
e vida pessoal. Como já foi atingido em grande parte dos nossos clientes pelo menos a parte 
de 8 horas de trabalho e está feito, e há o respeito pelos horários, já não é tanto um 
requisito porque já é natural que isso assim seja.” 
Ref. 39. “Se eu tiver um candidato em que digo logo que o requisito dele é trabalhar a partir 
de casa, eu acho que há muitos clientes hoje em dia que me dizem: "Obrigada, não quero 
conhecer".” 
Ref. 40. “Acho que com a pandemia veio-se a confirmar e isso acho que hoje em dia já é 
um fator de retenção, é conseguirmos que o consultor consiga trabalhar a partir de casa.” 
Ref. 41. “Eu entrevistei ontem um rapaz de 21 anos que me disse que não quer trabalho 
remoto. Ele trabalha neste momento na área da banca e está cansado de trabalhar em 
casa, quer algo que exija 70 por cento no escritório e 30 por cento em casa, se não, não 
quer.”  
Ref. 42. “Hoje em dia já é um pré-requisito para muitos candidatos ter a parte do trabalho 
remoto ou pelo menos no horário flexível.” 
Ref. 43. A maior parte dos meus clientes diz que sim, a produtividade aumentou. 
Trabalhamos se calhar mais, às vezes acontece, mas se olharmos para as oito horas, se 
calhar já conseguimos fazer muito mais do que o que fazíamos, há menos distrações e 
muita coisa se altera. Mas há pessoas que têm alguma dificuldade.” 
 66 
Referências da categoria de codificação: Cultura da Informação 
Ref. 44. “Temos formações e certificações profissionais sem qualquer custo para os 
colaboradores. Isso significa que quando nós falamos disto ou quando nós damos esta 
informação durante uma entrevista todos os candidatos dizem: "muito bem, isso é uma 
mais valia para aquilo que é a nossa carreira e isso é um fator de decisão".” 
Ref. 45. “Na prática, se formos ver a quantidade de consultores que frequentam uma 
formação, e que tira uma certificação, é muito, muito, muito reduzida e é um pouco 
ambíguo, porque nós pensamos: "Então se vocês acham que é bom ter as formações e não 
as fazem, porquê?” 
Ref. 46. “Os consultores que acabam de sair da faculdade e que estão agora à procura de 
ganhar aquele impulso nesta fase embrionária na carreira costumam frequentar mais as 
formações.” 
Ref. 47. “Estou a notar um pouco isso, principalmente nesta questão das formações 
remotas, porque já não tinham de fisicamente ir a um determinado sítio para ter uma 
formação, ter que andar de transportes e perder mais uma hora de viagem, da vida deles 
para ter uma formação. Eu tenho muitos consultores na minha equipa, jovens e 
praticamente todos eles este ano fizeram algumas formações, em contexto pandemia, 
portanto noto muito isso.” 
Ref. 48. “Tenho consultores que são muito, muito curiosos e estão constantemente à 
procura de informação.” 
Ref. 49. ”Depende muito de caso a caso, da faixa etária. E com essa questão novamente do 
contexto da pandemia nota-se que estão a ir à procura (de formação) por terem mais 
tempo, porque essa separação do profissional e do pessoal existe, mas existe menos em 
trabalho remoto, a meu ver, nós quase obrigatoriamente misturamos as coisas quando 
trabalhamos em casa.” 
Ref. 50. ”Agora tenho uma hora livre, e em vez de fazer aqui qualquer coisa lá fora, como 
não posso beber um copo com os amigos, deixa procurar alguma coisa interessante dentro 
da empresa para fazer uma formação. Tenho notado muito isso.” 
Ref. 51. ”Fazemos uma plano de compromisso com eles para a parte de formação e 
certificação, e mesmo no dia a dia, perguntamos em relação a determinada formação.” 
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Ref. 52. ”Mas há muitos que não sentem essa necessidade, não percebem a mais valia, e 
portanto muitas vezes temos de ser nós a fazer essa pressão no dia a dia para que façam 
as formações e certificações.” 
Referências da categoria de codificação: Empenho, Valores, Cultura Organizacional 
Ref. 53. ”Ao longo dos anos, e tipicamente em gerações mais jovens, a dificuldade 
aumenta, no que diz respeito a... estou a tentar arranjar um termo certo... garantir o 
sentido de compromisso connosco, garantir o enquadramento dentro da empresa. Nós 
temos sentido essa dificuldade.” 
Ref. 54. ”Tem sido mais fácil, garantir esse empenho, esse enquadramento, em pessoas se 
calhar que já estão numa faixa etária um bocadinho mais elevada.” 
Ref. 55. ”É um trabalho que é feito e é feito antes mesmo de as pessoas entrarem na nossa 
estrutura.” 
Ref. 56. ”Utilizamos aqui um termo que é o “nosso perfil”, que é o tipo de pessoa que 
achamos que se pode encaixar naturalmente do ponto de vista técnico e que vai ao 
encontro daquilo que nós precisamos, a nível de hard skills, mas do ponto de vista pessoal 
se enquadra dentro da nossa cultura, e que seja muito possível que ela se envolva de tal 
forma, que seja uma pessoa consiga dar o melhor de si e que leva o nome da empresa mais 
além.” 
Ref. 57. ”Relativamente aos valores, eu diria que a camada de management, 
principalmente, tem que dar o exemplo.” 
Ref. 58. ”Uma coisa é aquilo que eu digo numa entrevista, e outra coisa é aquilo que a 
pessoa presenciou ao longo da sua estadia na empresa.” 
Ref. 59. ”Aquilo que nós temos vindo a fazer e que asseguramos logo num ponto inicial, e 
depois é todo o trabalho de passagem de valores, de explicar como é que trabalhamos, de 
transparência e isso é muito importante.” 
Ref. 60. “Tudo aquilo que é o processo faz falta e é importante, as pessoas perceberem que 
a sua ação tem um impacto direto naquilo que é o processo da empresa. E nós tentamos 
fazer isso logo desde o início, antes mesmo da pessoa entrar na nossa estrutura.” 
Ref. 61. ”Muitas vezes existem pessoas do ponto vista técnico espetacularmente bem,  
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espetacularmente capazes, mas que do ponto de vista pessoal nós vemos logo vamos ter 
ali um problema, então preferimos não avançar com esse processo do que trazer a pessoa 
e comprar esse problema mais tarde.” 
Ref. 62. ”Entre os 18 e os 36 conseguimos encontrar dois ou três tipos de pessoas 
completamente diferentes” 
Ref. 63. ”Acho que também tentarmos perceber o que eles querem, o que eles esperam 
de nós, os valores que nós passamos que são realmente percebidos do outro lado, vai 
acabar aqui também provar um ponto bastante importante que é também promover a 
retenção do consultor” 
Ref. 64. ”Não faz match connosco, com a nossa cultura e não avançamos” 
Ref. 65. ”Prefiro perder o negócio com um cliente do que ter uma pessoa que daqui a três 
meses vai dizer: "olha afinal isso não faz sentido para mim porque realmente o que eu 
quero é ganhar mais dinheiro". Não, se não se identifica connosco.” 
Ref. 66. ”Esse foi um dos motivos porque eu vim trabalhar para esta empresa, foi realmente 
poder ter o à vontade para dizer ao consultor que não faz parte da nossa nossa essência e 
não é isso que nós queremos para a nossa organização.” 
Ref. 67. ”Ao passares os valores, perceberes o que o consultor quer, também acabas por 
criar aqui uma relação com o consultor. Eu trato os meus consultores todos por tu. Eu não 
tenho problema nenhum em perguntar a um consultor se a nível pessoal precisa de alguma 
coisa e acho que é algo que vais construindo, e se não houver esta essência dentro da 
organização, tu dificilmente vais quebrar esta barreira que existe.” 
Ref. 68. ”Realmente acaba de ser muito importante comunicarmos logo os valores, e 
realmente que não somos só mais um no mercado, porque é o que mais ouço todos os dias 
quando faço entrevistas: "Ah sim, são só outsourcing, põem-nos nos clientes e não querem 
saber de nós." 
Ref. 69. ”Há muitos que já dizem que, entre estar em outsourcing ou no cliente final, 
preferem outsourcing porque também têm um acompanhamento que não têm no cliente 
final.” 
Ref. 70. ”Relativamente à questão de escolher o consultor, é muito também pelo perfil 
pessoal e não só pela capacidade técnica.” 
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Ref. 71. ”Uma coisa é o que tu dizes no processo de recrutamento, é o que nós tentamos 
transmitir, e que muitas vezes é a realidade da tua empresa. Outra coisa é o que depois se 
passa no terreno.” 
Referências da categoria de codificação: Melhoria Contínua, Feedback, 
Coaching,  Formação 
Ref. 72. ”Mas houve ali alguns temas que nós achamos que do ponto de vista técnico para 
uma pessoa com aquele grau de experiência já tinham de estar completamente 
ultrapassados e sanados. E nós tivemos de lhe passar esse feedback porque é efetivamente 
algo útil para a evolução de carreira de determinada pessoa.” 
Ref. 73. ”Há pessoas que reagem mal (ao feedback) e carece de uma abordagem um 
bocadinho cuidada do nosso lado. Às vezes podemos ferir o ego de algumas pessoas. Neste 
caso exige essa atenção redobrada. 
Ref. 74. ”Mas isto serve também para passar um bocadinho a responsabilidade, nós 
estamos a dar-te isto e estamos a reconhecer o teu trabalho. Mas atenção que houve um 
ponto neste último ano que foi um ponto regular e que tens efetivamente de melhorar. E 
eu passo-lhe esse peso. E esse peso como é que pode ser colmatado? Com formações e 
com certificações.” 
Ref. 75. ”Eu prefiro às vezes não ser tão simpático ao dizer apenas aquilo que as outras 
pessoas querem ouvir. Mas olha! tens dificuldade nisto e eu vou te ajudar, a empresa vai-
te ajudar neste ponto a definir e construir um plano para essa pessoa evoluir nesse ponto.” 
Ref. 76. ”Para haver uma avaliação anual, existe uma autoavaliação, uma avaliação por 
parte do cliente e uma avaliação por parte do manager. Para uma avaliação anual há três 
avaliações.” 
Ref. 77. ”No documento de autoavaliação existe um espaço para o que é que ele quer a 
curto prazo, a médio prazo e a longo prazo. Portanto, existe essa partilha do lado deles de 
onde é que ele quero estar a curto médio ou longo prazo.” 
Ref. 78. ”Feedback é essencial, de todas as partes, quer da camada de managers, quer da 
camada técnica. Isto é essencial e muitas das vezes é motivo de descontentamento. Ou 
seja, quando não existe um feedback próximo, mais ou menos constante sobre o trabalho 
das pessoas, as pessoas ficam um bocadinho perdidas.” 
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Ref. 79. ”Mas eu diria que fazer essa gestão das expectativas e estar por dentro daquilo 
que é a motivação da pessoa é meio caminho andado para termos uma ótica de melhoria 
constante.” 
Ref. 80. ”Eu diria uma mistura entre feedback e coaching, porque dependendo das pessoas 
e principalmente nesta faixa, o coaching é crucial e temos de ser nós a dizer as coisas boas, 
não é só feedback, é mesmo coaching.” 
Ref. 81. ”Fazer um elogio não só a nível profissional, mas muitas vezes temos de entrar no 
nível pessoal e aí já não é só uma questão de feedback, temos mesmo de fazer 
aconselhamento. Somos muitas vezes psicólogos e sabem isso perfeitamente.” 
Ref. 82. ”Dentro da empresa é algo não nos podemos queixar é não nos sentirmos ouvidos 
pelos superiores, neste caso pela direção. Tudo o que são pontos de melhoria penso que 
até a qualquer momento não precisa de ser algo marcado e algo planeado.” 
Ref. 83. ”Tudo o que são pontos de melhoria, existe muito essa recetividade. Por quê. 
Porque lá está, para combater esta dinâmica de mercado, para combater esta rotatividade 
que muitas vezes existe. E nós precisamos nos diferenciar de qualquer outra forma das 
outras empresas e é isso que nós pretendemos.” 
Ref. 84. ”É necessário existir essa mesma recetividade para mudança e nós na empresa 
temos muito essa versatilidade e as coisas alteram, coisas que são faladas entre nós.” 
Ref. 85. ”São coisas que são muitas vezes até, sobre si faladas só entre managers e um 
elemento da direção e tentamos delinear e tentamos abranger por todos, portanto existe 
muito essa flexibilidade e essa recetividade por parte da empresa, pelo menos nós 
sentimos muito isso.” 
5.5 Discussão e Apresentação de Resultados 
A última fase está presente neste capítulo, a divulgação, discussão e apresentação de 
resultados. Para cada tema discutido analisa-se o conteúdo da sessão de focus group.  
Todos os participantes confirmam a importância da comunicação e distinguem-na 
em dois grupos: comunicação formal e comunicação informal.  
A comunicação formal é estruturada, que a organização obriga ou institui como 
processo. Dentro da comunicação formal podemos incluir chamadas telefónicas, 
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videochamadas, e reuniões/encontros presenciais. Uma das formas de comunicação e 
inclusão dos colaboradores na organização são as visitas ao escritório, diárias ou semanais, 
onde o colaborador é recebido e contacta com os restantes colegas. Nos dias de hoje essa 
prática deixou de ser feita, por causa da pandemia e do distanciamento social. 
A comunicação informal não é estruturada, mas muito mais pessoal, e de onde se 
obtém informação mais “real”, sem o peso institucional. Dentro da comunicação informal 
existe também a comunicação de grupo, entre os consultores da mesma empresa ou 
projeto, tanto para se apoiarem, como para manterem uma ligação à empresa, e é feita 
também por iniciativa dos próprios colaboradores. 
Em termos de recorrência, é diária, semanal, mensal, trimestral e anual para ambos 
os tipos de comunicação, formal e informal. A comunicação é feita por mensagens de texto, 
chamadas telefónicas ou com recurso às redes sociais online, onde predomina o WhatsApp 
e o Teams. 
Todavia a comunicação varia consoante o colaborador, e por vários motivos, entre 
eles a disposição de cada um, pois os há que não querem ser incomodados. Mas também 
porque se identificam pelo menos dois grupos de millennials, a metade mais jovem e a 
metade mais velha, do intervalo entre os 18 e os 36 anos de idade. Cada um destes grupos 
está em etapas diferentes da vida, pelo que as suas necessidades também são diferentes. 
Mas sobretudo agora, com a pandemia provocada pela COVID-19, e com a 
obrigação ou a possibilidade de trabalho remoto, evidenciou ainda mais a importância da 
comunicação. Sobretudo junto das camadas mais jovens, a comunicação tem que ser mais 
regular e em intervalos mais curtos, quase diários. Não só para sentirem a ligação à 
organização, mas também por motivos psicológicos, pois sentem-se afastados e sozinhos.  
A pandemia veio intensificar a comunicação, sobretudo à distância, com recurso ao 
telefone e redes sociais online, nomeadamente o WhatsApp. Regra geral, os colaboradores 
querem sentir-se parte da “família” ou da organização, seja por via da comunicação formal 
ou informal. E a regra para as organizações é aumentar a quantidade de vezes com que fala 
com os consultores. 
A componente de equilíbrio entre vida pessoal e profissional chegou mais depressa 
a todos por via da obrigação do distanciamento social, provocado pela pandemia, mas nem 
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todos têm ainda as condições certas para realizar um pleno trabalho remoto, vai depender 
do estágio de vida de cada um dos colaboradores, sendo que a metade mais nova se debate 
por conseguir melhores condições de vida, enquanto a metade mais velha se encontra num 
plano mais estável. 
No que toca à cultura da informação, os candidatos consideram um fator de decisão 
a possibilidade de ter acesso gratuito a ações de formação e certificações profissionais, mas 
depois de se juntarem à organização, o apetite por realizar as ditas formações e 
certificações não é muito. Com a instalação da pandemia e a realização forçada de trabalho 
remoto, os colaboradores têm investido mais tempo na procura e realização de formações, 
por um lado porque conseguem uma melhor gestão do seu tempo livre, por outro, porque 
não têm muitas alternativas por não poderem sair de casa e realizar outras atividades 
lúdicas. 
Dentro da camada mais jovens, sobretudo aqueles que terminaram recentemente 
a sua formação académica, ainda existe uma vontade grande em continuar a sua formação 
e a procura das formações e certificações proporcionadas pela organização é grande. Da 
parte das organizações existe uma vontade e compromisso em proporcionar esta formação 
constante aos colaboradores. 
É da opinião dos participantes que ao longo dos anos, tipicamente nos 
colaboradores mais jovens, tem aumentado a dificuldade em garantir um sentido de 
compromisso, conseguir um enquadramento dentro da cultura da organização. 
Desde o primeiro contacto, logo na fase de recrutamento, torna-se imperativo 
alinhar expectativas, sobretudo da cultura da empresa e dos valores. Caso o candidato não 
esteja alinhado a essa cultura, a própria organização opta por não contratar, pois sabe que 
esse colaborador não irá dar o melhor de si, nem elevar a organização, pois tem outra visão 
ou objetivos que não são compatíveis com os da organização. 
A camada de management deve dar o exemplo e passar os valores da organização. 
Pode existir um desfasamento entre o que foi alinhado em fase de entrevista e o que o 
colaborador vive depois no dia a dia, pois os colaboradores estão muito tempo fora da 
organização, em cliente, e depois quando voltam à organização não conhecem os colegas, 
e sentem que estão num ambiente diferente.  
 73 
Vários fatores pesam na tomada de decisão dos colaboradores, sendo que os 
projetos e a tecnologia têm menos peso que o fator salarial. Este é um fator que nos dias 
de hoje tem o maior peso. Também se tornou um pré-requisito para muitos candidatos ter 
uma componente do trabalho remota ou, pelo menos, ter um horário de trabalho flexível.  
As organizações fazem um trabalho em perceber o que os colaboradores querem, 
e o que eles esperam das organizações. Os valores que são passados e que são realmente 
apreendidos ajudam na retenção dos colaboradores, criam-se relações onde o benefício é 
mútuo, seja a nível profissional como a nível pessoal. 
É considerado deveras importante a componente de acompanhamento constante 
aos colaboradores, conjuntamente com feedback e coaching. Sobretudo o coaching pode 
ser determinante, pois a camada mais jovem anseia pela sabedoria e a ajuda de quem sabe 
mais, e que pode ajudar a trilhar um caminho e uma carreira mais frutuosa. E se o feedback 
não partir da organização, os colaboradores sentem-se desmotivados, e pedem essa 





















No capítulo de discussão e apresentação dos resultados foram já evidenciados alguns 
resultados desta investigação, justificando as inferências realizadas sob a orientação das 
linhas de investigação definidas.  
Recordemos que o objetivo inicial desta investigação era a criação de novos 
processos que iriam expor as estratégias e os processos de negócio organizacionais 
envolvidos na gestão de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação 
em regime de outsourcing.  
Assim procurou-se dar resposta à questão “Qual o processo de gestão de millennials 
enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing?” tendo 
como base todo o estudo realizado até este ponto.  
Do processo de revisão sistemática de literatura concluímos que existem cada vez 
mais estudos relativos aos millennials e a definição do seu perfil é em tudo semelhante. 
Esta geração é diferente das anteriores, como serão as próximas gerações diferentes das 
anteriores. O motivo deste estudo prende-se com a premência da geração, por ser atual e 
porque muito em breve será a maior força de trabalho no mundo. 
Urge por isso saber entendê-la, no seio das organizações, e num contexto em 
constante evolução e mutação como a área das tecnologias de informação, onde os 
modelos de contratação - por via do crescimento e das particularidades da área - é bastante 
permeável à subcontratação ou terceirização de serviços, ora pela necessidade de 
flexibilidade de equipas, ora pelo controlo de custos.  
A aplicação da metodologia Design Science Research deu origem à criação de 
artefactos, que foram posteriormente validados por um painel de profissionais da área, 
através de uma sessão de grupo de discussão. Os processos criados mostram-se válidos na 
perseguição dos objetivos encontrados, com diversos exemplos reais do que os millennials 
neste contexto ambicionam e vivem, à luz da apresentação e discussão dos resultados do 
grupo de discussão.  
Uma variável inexistente na partida deste estudo, a pandemia criada pela COVID-
19, veio de uma certa forma acelerar alguns aspetos organizacionais, como o trabalho 
remoto, permitindo a algumas camadas mais velhas entre os millennials solidificar aqueles 
que já eram os seus interesses e desejos, o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, 
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que por via do distanciamento social obrigou a uma concentração maior no trabalho 
remoto ou horários muito mais flexíveis. Outros, a camada mais jovem dos millennials, 
talvez não esteja ainda totalmente preparada por falta de condições que lhes permita 
realizar o seu trabalho convenientemente, por não serem ainda totalmente 
independentes. 
O contributo deste trabalho é a depuração das estratégias e a definição e criação 
de processos de gestão que melhor se adequam a esta geração, no contexto pretendido, 
acreditando que na implementação dos processos propostos as organizações irão gerir 
adequadamente os seus colaboradores millennial enquanto profissionais de tecnologias de 
informação em regime de outsourcing. 
6.1 Síntese do Trabalho de Desenvolvimento 
Durante este estudo, as cinco dimensões: i) as organizações; ii) as tecnologias de 
informação; iii) o outsourcing; iv) a Gestão de Recursos Humanos; v) os millennials foram 
estudadas e dadas como ponto de partida para a projeção de novos processos que 
posteriormente foram validados através de uma sessão de focus group constituída por 
profissionais com conhecimento específico nas áreas em estudo. 
6.2 Limitações 
Apesar da extensa bibliografia sobre as dimensões alvo deste estudo, não se encontram 
referências que cruzem todas as dimensões, por ser um tema muito particular, pelo que 
esta investigação se debruça sobre a revisão de literatura realizada e sintetiza a informação 
relevante para responder ao tema da investigação. 
Embora não hajam intenções para que o estudo seja enviesado de forma alguma, 
deve-se mencionar que existem limitações, especificamente sobre a dependência das 
palavras-chave selecionadas, das bases de dados selecionadas e pelo facto de que a 
literatura e publicações escritas em idiomas que não o inglês e português são excluídos. 
Além disso, os critérios de inclusão e exclusão têm um impacto relevante nos artigos 
escolhidos, logo, nos artigos incluídos neste estudo. Os critérios de exclusão para 
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publicações anteriores ao ano 2000 são baseados no facto de que este estudo ser centrado 
na geração millennial pelo que os estudos do ano em que esta geração inicia a sua carreira 
profissional são considerados mais relevantes. 
Foram utilizadas apenas três bases de dados e, por esse motivo, podemos estar a 
excluir artigos relevantes, mas acreditamos que entre essas fontes estamos a pesquisar a 
grande maioria dos documentos relevantes. Essas fontes fornecem uma forma simples de 
pesquisar extensivamente sobre literatura académica, artigos, teses, livros, resumos, 
editores académicos, sociedades profissionais, repositórios on-line e universidades, sendo 
possível pesquisar em diferentes disciplinas.  
Além dos artigos reunidos através destas fontes, outros documentos relevantes são 
também identificados, ora por serem referências utilizadas nos documentos pesquisados 
ora por serem resultado de pesquisas separadas sobre os temas em questão, documentos 
esses que estão incluídos neste estudo e que são parte integrante da referência 
bibliográfica. 
6.3 Trabalho Futuro  
Quaisquer processos adequados à gestão da geração millennial terão que responder às 
suas necessidades e às necessidades das organizações. Os autores acreditam que as 
conclusões deste estudo contribuem para adicionar conhecimento, principalmente para as 
organizações e para a gestão de recursos humanos, pois permite-nos conhecer e entender 
o perfil dos millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de 
outsourcing, dando lugar a que as organizações se adaptem melhor a essa realidade. 
Mais investigação deve ser feita para criar novos ou aprimorar os processos de 
gestão organizacional existentes, destacando os millennials como profissionais de 
tecnologias de informação, considerando todo o ambiente em que se relaciona, como as 
questões multigeracionais, a incorporação de tecnologia na relação profissional com os 
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Profissionais de Tecnologias de Informação 






20 de Setembro 2020 
 
Preparado por 






Processo de Gestão de Millennials enquanto Profissionais de Tecnologias de Informação 




Qual a sua idade em 2020? ___________________________________________________ 
 
Profissão 
Qual a sua função profissional?  _______________________________________________ 
 
Experiência profissional 
Há quantos anos exerce esta função/profissão? __________________________________ 
 
Colaboradores a seu cargo 
Quantos profissionais de tecnologias de informação millennial em regime de outsourcing 
estão a seu cargo, em média, por ano? _________________________________________ 
 
Habilitações Académicas 







Consentimento de Participação em Projeto 
de Investigação 
 
Processo de Gestão de Millennials enquanto Profissionais de Tecnologias de Informação 
em Regime de Outsourcing 
 
Foi convidada/o a participar num estudo de investigação científica conduzido por Tiago 
Jacob Fernandes França, no âmbito da sua dissertação de mestrado em Informação e 
Sistemas Empresariais, com o tema “Processo de Gestão de Millennials enquanto 
Profissionais de Tecnologias de Informação em Regime de Outsourcing”.  
A sua participação é voluntária. Leia por favor a informação abaixo, antes de tomar 
a decisão de participar na sessão. Agradecemos desde já a sua disponibilidade. Se 
concordar, assine no final. 
Objetivo do Estudo 
O objetivo do estudo é avaliar os processos de gestão de millennials enquanto profissionais 
de tecnologias de informação em regime de outsourcing. 
Esta avaliação será feita através de um focus group, composto por profissionais da 
área da gestão e desenvolvimento de recursos humanos, ligados a empresas de 
outsourcing de tecnologias de informação, onde será discutida a estratégia e os processos 
desenvolvidos no estudo, à luz da sua experiência profissional.  
A informação recolhida será usada para a elaboração de uma dissertação de 
mestrado em Informação e Sistemas Empresariais, mestrado em associação entre a 
Universidade Aberta e o Instituto Superior Técnico. 
Benefícios Potenciais para a Sociedade 
Os autores acreditam que as conclusões deste estudo contribuem para adicionar 
conhecimento para as organizações e para a gestão e desenvolvimento de recursos 
humanos, pois permite-nos conhecer e entender o perfil dos millennials enquanto 
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profissionais de tecnologias de informação em regime de outsourcing, permitindo que as 
organizações melhor se adaptem aos mesmos. 
Procedimentos 
Se decidir ser voluntário e participar no estudo, será convidado a discutir o tema da gestão 
de millennials enquanto profissionais de tecnologias de informação em regime de 
outsourcing. A sessão de focus group terá uma duração estimada de 60 minutos e será 
realizada remotamente, através da Internet, usando o Zoom para gravação do vídeo e 
áudio. 
As gravações serão utilizadas apenas para efeitos de análise da discussão dos 
participantes e servirão apenas como material informativo sem referência às respostas de 
qualquer pessoa específica. Apenas será mantido o registo dos dados sócio-demográficos 
recolhidos no questionário acima. Não será feita qualquer associação destes dados com a 
identificação de pessoas. 
Quem são os Millennials? 
Designa-se por millennials todos aqueles que nasceram algures entre o início da década de 
1980 e o início da década de 2000. Os millennials são representados por aqueles com 
idades situadas entre os 18 e os 36 anos em 31 de dezembro de 2020. 
O Que é um Focus Group? 
O focus group, ou grupo de discussão, é uma técnica de investigação cujo objetivo é a 
recolha de dados através da interação de um grupo sobre um tema apresentado pelo 
investigador. 
Permite que os participantes interajam e se influenciem durante a discussão e 
geração de ideias. Assim, o investigador, ao fazer o papel de moderador do grupo de 
discussão, faz perguntas suficientemente amplas para gerar discussões entre os 
participantes e obter respostas.  
O objetivo de um Focus Group não é chegar a um consenso, mas sim identificar as 
perceções e pensamentos dos participantes sobre o tópico em discussão. 
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Requisitos 
Os participantes terão que ter acesso a um computador com câmara, microfone e acesso 
à Internet. 
Questões Para Discussão 
O contexto deve ser entendido em ambiente profissional, na função de managers e 
gestores de recursos humanos de colaboradores millennials enquanto profissionais de 
tecnologias de informação em regime de outsourcing. Apresentam-se de seguida as 
questões alvo de discussão para a sessão de focus group.  
Comunicação 
O processo de comunicação baseia-se nas características de interatividade e 
intangibilidade, ambas características da Internet. 
Q1.1. Com que frequência comunica com os colaboradores? 
Q1.2. Os colaboradores têm por iniciativa própria necessidade de comunicar com a 
organização, através do seu manager ou gestor de recursos humanos? 
Q1.3. Que ferramentas usa para comunicar com os colaboradores? 
Q1.4. Quais as formas preferidas de comunicação dos colaboradores? Especifique. 
Q1.5. Sente que a forma como se comunica com os colaboradores é eficiente/eficaz? 
Q1.6. Costuma receber sugestões no sentido de alterar a forma e/ou frequência com que 
se comunicam? Se sim, quais. 
Empenho 
O processo de empenho baseia-se nas características de aplicação dos valores da 
organização, de um bom ambiente de trabalho, liderança, inovação e ética.  
Q2.1. Com que frequência comunica os valores e processos da organização aos 
colaboradores? O colaborador pergunta/quer conhecer os valores e processos? 
Q2.2. Com que frequência reúne com os colaboradores na sede/escritório da organização? 
Se não reúne na sede/escritório, onde reúne? 
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Q2.3. Com que frequência envolve os colaboradores no ambiente e cultura da 
organização? O colaborador pede para se envolvido? 
Q2.4. Na sua opinião, os colaboradores respeitam os valores da organização? 
Q2.5. Na sua opinião, os colaboradores partilham sugestões de liderança, novos processos 
de trabalho ou novas tecnologias? 
Cultura da informação 
O processo de cultura da informação baseia-se nas características de instantaneidade e 
informalidade, bem como na recorrência temporal. 
Q3.1. Os colaboradores têm hábitos regulares na consulta de informação da sua área de 
especialização? Se sim, qual a frequência? 
Q3.2. Os colaboradores têm hábitos regulares no acompanhamento de notícias e evolução 
tecnológica da sua área de especialização? Se sim, qual a frequência? 
Q3.3. Os colaboradores têm hábitos regulares na participação em fóruns ou encontros na 
sua área de especialização? Se sim, qual a frequência? 
Q3.4. Os colaboradores têm hábitos regulares na participação em ações de formação de 
cariz não obrigatório por parte da organização? Se sim, qual a frequência? 
Melhoria Contínua 
Por forma a cumprir o desenvolvimento de competências e crescimento profissional, as 
organizações devem dar aos colaboradores a possibilidade de formação contínua e 
mobilidade interna. 
Q4.1. O colaborador quer ser envolvido na definição de objetivos de carreira? Em que 
momentos ou com que frequência? 
Q4.2. O colaborador é avaliado? Realiza atividades de autoavaliação? Em que momentos 
ou com que frequência? Por iniciativa de quem? 
Q4.3. O colaborador procura feedback da sua evolução profissional? Em que momentos ou 
com que frequência? 
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Q4.4. O colaborador recebe coaching ou ações de formação com o intuito do seu 
desenvolvimento pessoal e profissional? Em que momentos ou com que frequência? Por 
iniciativa de quem? 
Q4.5. Na sua opinião, quais os melhores processos de melhoria contínua para os 
colaboradores? 
Compromisso 
O processo de compromisso baseia-se nas características de reconhecimento dos valores 
da organização, equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, segurança no trabalho, 
trabalhar em casa, reconhecimento por parte da organização, horários flexíveis e 
promoção.  
Q5.1. Os colaboradores têm a possibilidade de realizar teletrabalho? Desejam fazê-lo? 
Q5.2. Os colaboradores têm a possibilidade de ter um horário de trabalho flexível? Desejam 
tê-lo? 
Q5.3. Caso a organização não consiga disponibilizar essas opções qual a reação dos 
colaboradores? Como comunicam essa vontade? 
Q5.4. Qual a influência do manager ou gestor de recursos humanos na tomada de decisão 
por parte da organização, relativamente aos pontos anteriores? 
Tratamento de Dados 
O tratamento dos dados obtidos garante o anonimato dos participantes, nunca sendo feito 
qualquer tipo de uso que possa revelar a identidade dos participantes. Nenhum dado será 
tornado público sem o prévio consentimento dos interessados.  
O autor da pesquisa assegura que qualquer publicação, incluindo a publicação na 
Internet, nem direta, nem indiretamente, levará a uma violação do anonimato e da 
confidencialidade acordada. 
A recolha e análise de dados da sessão de focus group serão integradas numa 
dissertação de mestrado que ficará em acesso público no Repositório Científico de Acesso 
Aberto de Portugal. A dissertação não conterá quaisquer dados pessoais que possam 
revelar direta ou indiretamente a identidade de uma pessoa singular. 
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Confidencialidade 
Qualquer informação obtida no âmbito do presente estudo que o possa identificar será 
confidencial e não será divulgada sem a sua prévia permissão. 
Todos os dados recolhidos serão armazenados de forma a permitir a conformidade 
com a legislação portuguesa e da União Europeia relativa à proteção de dados e à 
privacidade. Todos os dados pessoais serão armazenados separadamente dos dados 
resultantes da implementação das atividades do projeto. Tal será assegurado por medidas 
técnicas e organizativas adequadas. 
Eliminação de dados pessoais 
No final do projeto, todos os dados pessoais dos participantes serão eliminados.  
Recusa em participar 
É inteiramente livre de participar neste estudo. Ao voluntariar-se para participar no estudo, 
é livre de se retirar a qualquer momento sem consequências de qualquer tipo. Também é 
livre de recusar responder a qualquer pergunta ou de participar numa atividade específica. 
Riscos potenciais 
O estudo não envolve qualquer risco potencial, quer sejam sociais, legais ou financeiros. 
Identificação de Investigadores 
Se tiver qualquer questão ou apreensão com este estudo, poderá contactar o investigador 







Compreendo os procedimentos acima descritos. As minhas questões foram respondidas de 
forma satisfatória e concordo em participar neste estudo. Foi-me dada uma cópia deste 
protocolo. 
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----- Início da transcrição da sessão de focus group ----- 
01 de Outubro 2020 
Moderador: [00:00:08] Eu estou a gravar esta sessão. Todos vocês me enviaram o vosso 
consentimento assinado, mas eu vou perguntar-vos se concordam, respondam cada um 
sim ou não, se concordam com esta gravação. Há uma gravação vídeo e áudio.  
Estou a gravar através do Zoom e estou a usar também o Dictafone do meu iPhone 
para gravar um backup para o caso de alguma coisa correr mal, espero que fique bem aqui 
ao lado da coluna do portátil. O que eu vou fazer a seguir é transcrever toda a informação 
que falarmos aqui. Vou fazer uma análise dos dados, portanto da conversa, e vou usar essa 
análise na dissertação de mestrado.  
Todos os dados serão confidenciais e os vossos nomes não vão estar escritos em 
lado nenhum. Autorizam? 
Participante #2: [00:00:58] Sim.  
Participante #1 [00:00:59] Sim. 
Participante #4: [00:00:59] Sim. 
Participante #3: [00:00:59] Sim. 
Moderador: [00:01:00] Obrigado. 
Moderador: [00:01:02] A sessão está a gravar. Vou dar início à sessão. Como dizia antes, o 
objetivo do estudo é avaliar os processos de gestão dos millennials enquanto profissionais 
de Tecnologias de Informação em regime de outsourcing.  
Moderador: [00:01:15] Para que tudo fique claro, quem são os millennials? Os millennials 
são representados por aqueles que têm idades, em 2020, situadas entre os 18 e os 36 anos, 
são aqueles que nasceram algures entre o início da década de 80 e o início da década de 
2000. 
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Moderador: [00:01:35] Esta sessão de grupo de discussão é a técnica que eu estou a usar 
para a investigação e o objetivo é a recolha de dados através da interação do grupo sobre 
o tema que vamos discutir. Interajam, influenciem-se, gerem ideias e discutam-nas. 
Moderador: [00:01:57] A ideia é que cada pergunta que fizer vocês possam responder e 
interagir uns com os outros. Mais uma vez, não é necessário chegar a um consenso, não há 
um objetivo de consenso. Pretende-se obter o vosso conhecimento empírico, portanto a 
vossa experiência profissional. 
Moderador: [00:02:20] A vossa função, já tinha dito, mas repito para que fique registado, 
a vossa função é a mesma entre todos. Vocês fazem a gestão diária de recursos millennial, 
neste contexto profissional.  
A partir de agora vou começar por cada um dos temas. São cinco grupos e eu vou 
começar com a comunicação. Vou ler as primeiras perguntas e depois vamos ajustando à 
medida que avançarmos. 
Moderador: [00:02:54] Estejam à vontade. Não há aqui formalismos nenhuns, podem 
tratar-me por tu. Espero que se tratem por tu também entre vocês. Estamos num ambiente 
informal e descontraído. Agradeço mais uma vez a vossa presença.  
Moderador: [00:03:07] A comunicação é o primeiro grupo e o processo de comunicação 
baseia-se nas características da interatividade e inteligibilidade, que também são 
características da Internet. Com que frequência comunicam com os vossos colaboradores? 
Participante #2 [00:03:32] Relativamente aqui à comunicação que realmente é 
fundamental, eu por norma, neste caso, tenho dois tipos comunicação: a comunicação 
mais formal e a comunicação informal. Em termos de comunicação informal eu tenho por 
hábito falar com eles todas as semanas.  
Acho que é importante, nem que seja trocar uma mensagem ou trocar uma 
chamada. Acho que é essencial para perceber a evolução deles ou se têm algum problema, 
temos aqui que ter algum cuidado e alguma preocupação com os colaboradores.  
A comunicação mais informal eu faço sempre que existem momentos de avaliação 
que já não é o caráter tão, não digo que seja algo que seja mais informal, mas se calhar já 
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existe aqui uma conversa que durante os meus pontos semanais não existe. Já tem um 
caráter mais para tentar perceber como é que eles estão no cliente, se gostam, se não 
gostam, se estão à vontade para falar comigo sobre tudo, mas realmente tenho um grupo 
com eles todos no WhatsApp.  
Acho que é fundamental conhecermo-nos uns aos outros. Apesar de estarem em 
clientes diferentes acho que a comunicação entre eles é fundamental. Acho que no geral 
para todos é importante irmos mantendo aqui a parte da comunicação sempre, sempre 
ativa. 
Participante #1 [00:05:02] Posso ser a seguir. 
Participante #1 [00:05:05] Depende muito dos consultores, há consultores que não 
querem nem ser aborrecidos, não querem muito falar, outros consultores gostam de falar. 
Participante #1 [00:05:17] Gostam de que todas as semanas, nem que seja ao final do dia, 
de receber uma chamada para só para contar como correu a semana. 
Participante #1 [00:05:25] Gostam disso, sentem-se mais parte da família, da empresa, e 
acho que isso é ótimo para nós porque sabemos que essa pessoa se sente incluída e que 
quer continuar na "família". 
Participante #1 [00:05:47] A comunicação com a maior parte, semanalmente ou a cada 
duas semanas, nem que seja uma mensagem, que seja uma chamada, só "olha como estão 
as coisas?". Pelo menos é isso. E obviamente depois há as reuniões que nós fazemos a cada 
três meses. Mas antes havia visitas ao escritório. Neste momento já não as há, infelizmente 
(nota do moderador: Por causa da pandemia). 
Participante #1 [00:06:14] O contacto informal, o máximo possível. Temos mesmo as 
estratégias de cada comunicação que há a fazer, de empresa para consultores, há muito a 
noção de falarem uns com os outros, que passam a comunicação a todos, ou seja, aumentar 
a quantidade de vezes que se fala com todos os consultores. 
Participante #4 [00:06:43] Eu concordo com isso que o Participante #1 estava a dizer. É 
uma questão que depende muito de consultor para o consultor, ou seja, isto não é algo 
que é linear, vai depender muito do consultor, se é social ou não, se a pessoa se sente 
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confortável ou não ao falar connosco, por que às vezes é uma questão de personalidade, 
não é uma questão de se sentir a vontade ou não o manager.  
E por outro lado tenho que introduzir aqui um tema que eu acho que tem vindo a 
alterar muito que é a questão da pandemia. A questão da comunicação durante a 
pandemia, eu pelo menos sinto isso, e principalmente com os consultores mais jovens.  
A comunicação tem que ser muito mais regular, ou seja, eu tenho consultores que 
muitas vezes o contacto acabava por não ser semanal, acabava por ser quase diário. Porque 
com esta questão toda do trabalho remoto a que fomos obrigados a lidar no dia a dia, após 
a pandemia, há consultores que em termos psicológicos se sentem se um pouco sozinhos 
e nós precisamos de ser esse braço direito nesse sentido.  
Por isso é que eu acho que com esta questão toda de pandemia, com esta questão 
toda do trabalho remoto, a comunicação tem sido um pouco mais intensa. 
Participante #4 [00:08:00] Por outro lado penso sempre de pessoa a pessoa e também 
temos estas duas vertentes da comunicação com os consultores, mais formal e 
comunicação mais informal. Sem dúvida que eu acho que a informal é muito mais 
importante porque é com essa que nós conseguimos obter uma comunicação melhor e 
uma maior transparência para não termos aquelas surpresas. Mas depende muito do 
contexto e neste caso o contexto atual e depende muito do tipo de pessoa.  
Participante #4 [00:08:30] Acho que é muito por aqui. 
Participante #3 [00:08:44] Eu acho que aqui um tema importante que é quando nós nos 
referimos aos millennials temos uma faixa etária gigante, muito grande, é uma faixa etária 
de pessoas com 18 anos ou com 20 anos e 36 anos, é uma faixa com uma faixa etária muito 
grande, e nós enquanto empresa que atua maioritariamente no mercado da consultoria 
temos que ter em atenção que não é o mercado propriamente fácil, ok, não é fácil pegar 
num jovem de 20 anos ou de 21 e dizer assim: "Olha, temos aqui um projeto, temos aqui 
um projeto que temos de entregar, temos aqui um cliente e a data de entrega é x, e 
portanto é preciso acontecer e é preciso ser feito".  
Isto às vezes não é bem assim. Cada pessoa tem a sua forma de estar cada pessoa 
lida de forma diferente com a pressão e cada pessoa merece uma atenção diferente. 
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Portanto cada pessoa tem uma forma uma forma de lidar distinta. Porque tenho notado 
isso muitas vezes e os problemas com que nós nos temos deparado são problemas que até 
muitas vezes não têm nada a ver com a componente técnica. 
Participante #3 [00:10:15] Tem a ver com alguns problemas que nós temos do ponto de 
vista de falta de segurança, tem a ver com problemas de... Eu não diria falta de saber estar... 
Mas uma necessidade de adaptação.  
Num primeiro momento é essa adaptação é um bocadinho mais longa do que aquilo 
que estávamos à espera, e se calhar se estivermos a falar de pessoas que estão uma faixa 
etária um bocadinho mais baixa, de 20, 22, 23, 24 anos, e depois temos as outras pessoas, 
pessoas na faixa etária dos 30 para cima que já estão num patamar e num nível de vida um 
bocadinho diferente, que já têm outra calma, outra experiência e portanto todas elas têm 
formas diferentes de abordagem. 
Participante #3 [00:11:03] Naturalmente são pessoas diferentes, mas eu diria que 
conseguimos às vezes, ou muitas vezes, segmentar por faixas etárias. É certo que há a 
exceção à regra, como tudo, mas eu acho que é preciso o nosso cuidado. Neste campo 
concordo com aquilo que o Participante #4 disse no que diz respeito aqui à questão da 
pandemia.  
Eu acho que isso nos pôs todos um bocadinho à prova, numa nova forma de 
trabalhar e numa abordagem um bocadinho diferente daquilo que é o mercado de trabalho 
à data de hoje. Ou seja, não há as visitas ao escritório e no meu caso tínhamos muito a 
ótica de aproximar as pessoas ao final do dia. Falamos um bocadinho, bebemos uma 
cerveja no final do dia.  
E tudo isto vai criando a relação, não só a relação profissional, mas há todo um 
mundo para descobrir e para criar relações com as pessoas que trabalham connosco. Isso 
de um momento para o outro deixou de existir e já lá vão uns bons oito meses. 
Participante #3 [00:12:03] Isso numa empresa como a minha cria um impacto que nós 
tentamos minimizar, mas que não é fácil, porque eles já estão habituados a uma realidade 
e neste momento têm tentado subjugar aqui uma realidade distinta e portanto fez com 
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que nós nos tivéssemos de reinventar do ponto de vista da forma como comunicamos com 
as pessoas, como com as plataformas que utilizamos para comunicar com essas pessoas.  
Se calhar há uma que prefere estar num evento remoto em que estamos todos a 
falar sobre nenhum tema em concreto mas estamos ali um bocadinho, se calhar há outras 
que preferem estarmos a falar durante o dia sobre algum tema pessoal ou o que seja, ou 
até mesmo sobre tecnologia, muitas vezes acontece.  
Participante #3 [00:12:47] Isto para vos dizer o quê? Para dizer que no meu entender não 
há propriamente uma regra, mas aquilo que existe, a meu ver é uma adequação daquilo 
que é a abordagem relativamente a cada uma das pessoas per si. E é em função disso, acho, 
que vamos conseguindo melhores ou piores resultados. 
Participante #3 [00:13:06] Mas sobretudo é isto, é adequar a nossa comunicação e o nosso 
acompanhamento a cada uma das pessoas, sendo que essa faixa etária é muito grande e 
conseguimos claramente segmentá-la em duas faixas, ou mais, não há propriamente uma 
forma canônica para decidir isso. Mas eu diria que sim. 
Moderador: [00:13:34] Então aproveitando a questão da pandemia e na alteração das 
formas de comunicação com os colaboradores, que formas ou ferramentas, já sabemos 
que a forma presencial é uma das escolhidas, que formas não presenciais ou que 
ferramentas é que são mais usadas ou que os colaboradores preferem usar convosco para 
comunicação? 
Participante #1 [00:13:56] O WhatsApp. 
Participante #2 [00:13:56] O WhatsApp, exatamente. 
Participante #3 [00:14:02] O WhatsApp tem dado uma ajuda muito grande, muito grande. 
No meu caso por acaso o Teams também. 
Participante #3 [00:14:11] Nós Antigamente usávamos os Slack mas havia pessoas que só 
de vez em quando é que o ligavam, e também tínhamos o Skype for Business, mas muitas 
vezes a equipa técnica está fora do escritório e não o tinha ligado, ou o cliente não tinha a 
aplicação ou não dava acesso. Muitos deles até têm no telemóvel tal como com o 
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WhatsApp. Eu diria que sim, que o WhatsApp e Teams hoje em dia são as ferramentas de 
eleição.  
Moderador: [00:14:50] Deixem-me extrapolar aqui um pouco e pensar que se calhar o 
WhatsApp é mais utilizado porque também é usado na vida pessoal das pessoas? 
Participante #2 [00:14:59] Sem dúvida, sim. 
Participante #4 [00:14:59] Sim. 
Participante #3 [00:14:59] Sem dúvida. 
Participante #1 [00:14:59] Sim, sem dúvida. 
Participante #1 [00:14:59] É mais uma conversa que tens ali. 
Participante #4 [00:15:02] Porque eles também já têm o automatismo das coisas, ou seja, 
aquela questão de ir ao WhatsApp ver uma mensagem de um familiar, de um amigo, eles 
também automaticamente já o fazem com o manager porque já está lá a conversa. 
Portanto é uma questão também de automatismo.  
Nós próprios temos esse automatismo, de ir a determinadas aplicações assim que 
abrimos o telemóvel, é quase uma coisa que é intrínseca e os consultores usam o WhatsApp 
e nós próprios é quase regra.  
Participante #1 [00:15:28] E é mais fácil, imagina, eu faço não como a Rita. Tens um grupo 
com todos os consultores, é isso? 
Participante #2 [00:15:28] É, e também porque eles estão em clientes muito diferentes 
acabam por comunicar uns com os outros, e nesta altura então nem sequer é  possível 
combinar com eles presencialmente e então acabam por se conhecer um pouco uns aos 
outros e quando existe aqueles convívios de empresa já não é: "ahh olha, pois eu a ti não 
te conheço", já quebra um bocado o gelo e eles acabam por se conhecer e acabam por 
saber que não estão sozinhos dentro daquela empresa, percebes, é mais nesse sentido e 
acho que é fundamental em prol do bem estar deles e saber que vão estar acompanhados.  
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Têm pessoas que trabalham exatamente como eles, no mesmo perfil que eles, 
noutro cliente, noutra área de negócio, mas que ao fim e ao cabo, acaba por quebrar todo 
o gelo e todo um formalismo que existe às vezes, quando vão à empresa e não conhecem 
ninguém. Acho que sim, acho que isso é fundamental. 
Participante #1 [00:16:30] O que eu costumo fazer é criar um grupo por projeto ou 
simplesmente por cliente, e assim conseguem trocar ideias por projeto entre consultores 
e há um grupo para todos esses consultores. 
Moderador: [00:16:54] Quem é que tem preferência por isso? São vocês que sugerem e 
eles aceitam e envolvem-se ou são eles que pedem para estarem incluídos? 
Participante #3 [00:17:08] Meio meio, praticamente. Vou dar-te um exemplo. Nós 
habitualmente tínhamos atividades durante a semana, tipos jogos de futebol, yoga. E a 
determinada altura nós sentimos necessidade de ter um grupo só do pessoal que 
habitualmente ia jogar a bola.  
Isso até foi potenciado pela equipa, não pela equipa de managers, mas pela equipa 
de consultores ou seja para nós era algo inicialmente em que fazíamos por email, fazíamos 
uma convocatória por e-mail as pessoas respondiam, seriávamos as pessoas, ok, só que 
muitas vezes em cima da hora, ou uma entrada em produção que tinha corrido mal ou 
algum imprevisto familiar, e era muito mais fácil o WhatsApp.  
Portanto a determinada altura houve alguém que criou o grupo a pedido de um 
colega nosso e fizemos isso. Por outro lado, esse grupo que o Participante #1 está a falar 
foi um grupo que foi desenvolvido por nós e foi sugerido por nós porque tínhamos uma 
equipa grande. 
Participante #3 [00:18:19] As pessoas iam entrando aos poucos num determinado projeto 
e não se conheciam. E era engraçado porque apesar de estarem no mesmo projeto, no 
mesmo cliente muitas vezes, estavam em pontos opostos do escritório e, portanto, 
arranjamos ali maneira de se conhecerem todos, e se calhar quando fossem à máquina de 
café tirar um café, seria mais fácil desenvolver a conversa entre eles.  
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Nesse ponto foram duas abordagens distintas uma delas para o projeto em si e 
outra delas para algo mais lúdico, mas que também pertence às empresas, mas depende, 
é muito variável. 
Participante #1 [00:18:59] E muitas vezes nesses grupos, quando são grupos não só os 
maiores, mas os mais os mais pequenos também, o que faço é atirar uma laracha só para 
criar confusão, brincadeira e palhaçada. E assim, quando se virem já há a um ponto de 
conversa não sério, mas de brincadeira e aí o gelo é quebrado de outra forma. E aí 
obviamente o nosso papel é fazer isso mesmo à distância. 
Moderador: [00:19:39] Obrigado. Vou passar então para o grupo de questões do empenho, 
que é um processo que se baseia nas características da aplicação de valores da organização, 
bom ambiente de trabalho, liderança, inovação e ética, ou seja, um bocadinho de tudo 
também que já se esteve aqui falar mais concretamente.  
Com que frequência comunicam os valores e os processos da organização aos 
colaboradores? E se o colaborador pergunta por esses processos e se não os conhece ou 
se tem necessidade de conhecer os processos? Acho que pode ser um tema que se fala 
também abertamente também com aquilo que já falaram que é envolver os colaboradores 
no ambiente e na cultura da organização. Acabaram de falar disso.  
E se eles respeitam esses valores, ou seja, se vocês enquanto managers transmitem 
os valores, transmitem processos? Se eles têm necessidade de conhecer se vocês não os 
transmitem, eles procuram-nos? E se os respeitam depois de os conhecer? Genericamente 
diz respeito ao grupo todo. 
Participante #3 [00:20:44] Esse é um tema bastante interessante, a cultura empresarial, e 
a forma como as pessoas se envolvem com a cultura empresarial. Parece-me, atenção, isto 
é uma sensibilidade minha, que ao longo dos anos e tipicamente em gerações mais jovens, 
a dificuldade aumenta, no que diz respeito a... estou a tentar arranjar um termo certo... 
garantir o sentido de compromisso connosco, garantir o enquadramento dentro da 
empresa. Nós temos sentido essa dificuldade. 
Participante #3 [00:21:25] É muito mais fácil ou pelo menos teoricamente mais fácil, ou 
tem sido mais fácil, garantir esse empenho, esse enquadramento, em pessoas se calhar 
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que já estão numa faixa etária um bocadinho mais, mais elevada. Mas isso é um trabalho 
que é feito e é feito antes mesmo de as pessoas entrarem na nossa estrutura.  
Nós temos isso muito rápido, nós temos um processo recrutamento em que não só 
o ponto de vista técnico é importante e é muito importante naturalmente, mas a 
componente pessoal eu diria que extremamente importante. Nós temos até utilizamos 
aqui um termo que é o nosso perfil, que é o tipo de pessoa que achamos que se pode 
encaixar naturalmente do ponto de vista técnico e que vai ao encontro daquilo que nós 
precisamos, a nível de hard skills, mas do ponto de vista pessoal se enquadra dentro da 
nossa cultura, que se encaixa dentro da nossa cultura e que seja muito possível que ela se 
envolva de tal forma, que seja uma pessoa consiga dar o melhor de si e que leva o nome 
da empresa mais além.  
Participante #3 [00:22:23] Relativamente aos valores, eu diria que a camada de 
management, principalmente, tem que dar o exemplo. Muitas vezes somos nós a roda para 
passar essa cultura, há bocado a Participante #2 falava de um ponto que é, a pessoa passou 
a maior parte do tempo no cliente, muitas vezes chega à empresa e se calhar não conhece 
a maior parte das pessoas.  
Pode acontecer e acontece muitas das vezes. principalmente neste cenário que nós 
estamos agora. Como é que a pessoa sabe que tipo de empresa é que tem? Porque uma 
coisa é aquilo que eu digo numa entrevista e outra coisa é aquilo que a pessoa presenciou 
ao longo da sua estadia na empresa.  
E, portanto, isto é, aquilo que nós temos vindo a fazer e que asseguramos logo num 
ponto inicial, e depois é todo o trabalho de passagem de valores, de explicar como é que 
trabalhamos, de transparência e isso é muito importante.  
Participante #3 [00:23:17] Do ponto de vista de processos, e eu não sei a que tipo de 
processos é que te estavas a referir... 
Moderador: [00:23:25] Quaisquer processos organizacionais, sejam vencimento, seja 
comunicação, seja ir ao escritório com algum formalismo, ou seja, alguma coisa em que 
haja um qualquer objetivo que a organização tenha como processo para que haja esta 
relação. 
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Participante #3 [00:23:40] Ok. Sim, sim, tudo isso está definido e é passado à pessoa numa 
fase inicial assim que entra na estrutura e depois naturalmente até porque sabemos que 
numa fase inicial há sempre um bombardeamento de informação e que as pessoas, 
entretanto não apanham tudo, como é normal, aconteceu-nos a todos, mas vai havendo 
esse contacto para partilhar os processos. Este processo acontece desta forma por causa 
disto. 
Participante #3 [00:24:06] Até mesmo em termos de faturação e tudo, muitas vezes 
passamos o impacto que está a ter, e ao ponto de não faturar um cliente por causa desta 
situação e passar este conhecimento e experiência com alguma da responsabilidade.  
Tudo aquilo que é o processo faz falta e é importante, as pessoas perceberem que 
a sua ação tem um impacto direto naquilo que é o processo da empresa. E nós tentamos 
fazer isso logo desde o início, antes mesmo da pessoa entrar na nossa estrutura.  
Muitas vezes existem pessoas do ponto vista técnico espetacularmente bem, 
espetacularmente capazes, mas que do ponto de vista pessoal nós vemos logo vamos ter 
ali um problema, então preferimos não avançar com esse processo do que trazer a pessoa 
e comprar esse problema mais tarde. 
Participante #2 [00:24:54] Pegando aqui também que no que acabaste de dizer, foi um dos 
motivos que me levou a vir trabalhar onde estou, é que realmente eles também sentirem 
que não são só mais uns. 
Eu já estou nisto há algum tempo, já passei por algumas empresas, conhecidas, e 
que realmente não concordava com certos processos como eram feitos, muitas vezes na 
maneira como o processo de recrutamento se iniciava, e eu sinto que hoje em dia, claro 
que estou a falar aqui de faixas etárias completamente diferentes, entre os 18 e os 36 
conseguimos encontrar dois ou três tipos de pessoas completamente diferentes, porque 
no meu caso eu faço todo o processo, faço procura, entrevista, faço todo o processo e a 
entrevista inicial.  
Muitas vezes eu pergunto se eles já ouviram da nossa empresa, se eles foram 
pesquisar sobre nós, para nos conhecer, e muitas vezes eles dizem: "são só mais uma 
empresa de outsourcing". E o que é certo é que nós não somos só mais uma empresa de 
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outsourcing, não queremos funcionar como mais uma empresa de outsourcing e realmente 
os nossos valores que são passados desde o início, quais os objetivos que nós temos para 
aquela pessoa.  
Tenho um consultor comigo, que está na área da banca, que tem sete ou oito anos 
de experiência e que todos os dias que eu falo com ele diz: "Rita, tu encontraste o projeto 
que eu queria para a minha vida há não sei quanto tempo". Fala da vida pessoal, que está 
a tentar ser pai, diz que encontrou neste momento a melhor solução para a melhor 
oportunidade para conseguir ser pai. 
Participante #2 [00:26:35] Acho que isto é importante e acho que isso deve ser bem 
passado ao início. Porque acho que também tentarmos perceber o que eles querem, o que 
eles esperam de nós, os valores que nós passamos que são realmente percebidos do outro 
lado, vai acabar aqui também provar um ponto bastante importante que é também 
promover a retenção do consultor, que eu acho que hoje em dia também já é bastante 
complicado, e acho que eles terem logo a ideia, ouvirem aquilo que tu estavas a dizer Rui.  
Se podemos ter o melhor developer à face da terra, se ele diz que o que lhe importa 
é ganhar 3.000 mil euros líquidos, e não faz não faz match connosco, com a nossa cultura 
e não avançamos. Muitas vezes prefiro perder o negócio com um cliente do que ter uma 
pessoa que daqui a três meses vai dizer: "olha afinal isso não faz sentido para mim porque 
realmente o que eu quero é ganhar mais dinheiro". Não, se não se identifica connosco.  
Esse foi um dos motivos porque eu vim trabalhar para esta empresa, foi realmente 
poder ter o à vontade para dizer ao consultor que não faz parte da nossa essência e não é 
isso que nós queremos para a nossa organização. 
Participante #2 [00:27:40] Por isso acho que realmente passarmos os valores e saber o que 
é que eles esperam da organização é fundamental ao início para que passados seis meses 
não surgir aquele processo de: "olha, afinal não vai dar". Não, não é algo que eu goste de 
fazer, não é o que eu me sinto confortável a fazer.  
Acho que ninguém se sente confortável a dispensar qualquer tipo de consultor que 
seja. Acho que tu ao passares os valores, perceberes o que o consultor quer, também 
acabas por criar aqui uma relação com o consultor. Eu trato os meus consultores todos por 
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tu. Eu não tenho problema nenhum em perguntar a um consultor se a nível pessoal precisa 
de alguma coisa e acho que é algo que vais construindo, e se não houver esta essência 
dentro da organização, tu dificilmente vais quebrar esta barreira que existe. 
Participante #2 [00:28:22] Seja com uma pessoa com 18 anos ou de 40 anos. Acho que 
nesta área nós temos todos à vontade para tratar toda a gente por tu.  
Acho que é uma área muito mais informal do que uma área como a banca ou uma 
seguradora, que é completamente diferente. Por isso acho que sim, acho que passar todos 
estes e conhecer realmente a pessoa logo desde o início e acabamos de passar também 
todos os valores e tudo o que é esperado em todos os processos de avaliação que existe 
ao longo do ano. 
Participante #2 [00:28:48] No nosso caso, eu faço sempre o ponto de situação mais formal 
aos três, aos seis, e aos 12 meses. Aqui fazemos o acompanhamento mais próximo tanto 
do consultor como também do cliente. Acho que realmente acaba de ser muito importante 
comunicarmos logo os valores e realmente que não somos só mais um no mercado, porque 
é o que mais ouço todos os dias quando faço entrevistas: "Ah sim, são só outsourcing, 
põem-nos nos clientes e não querem saber de nós".  
Aos poucos acho que está a acabar esta mentalidade. Há muitos que já dizem que 
estar em outsourcing ou no cliente final, preferem outsourcing porque também têm um 
acompanhamento que não têm no cliente final. Acho que já temos aqui um pau de dois 
bicos, neste caso, acho que sem dúvida em termos de passagem de conhecimento e de 
processo de organização, em termos de cultura da empresa também, acho que cada vez é 
mais e mais importante neste sentido. 
Participante #4 [00:29:44] Sim, e eu concordo com isso. Relativamente à questão de 
escolher o consultor muito também pelo perfil pessoal e não só pela capacidade técnica. 
Mas agora também tenho que me pôr um pouco do lado dos consultores no que toca 
muitas vezes a falta de transparência das organizações, que é: se nos metermos no lado de 
um recém licenciado do Técnico, onde acabou de se licenciar em Julho e quer começar a 
procurar emprego em setembro, ele num mês consegue ir, se quiser, a mais de 30 
entrevistas, com várias opções pois o mercado é muito extenso. Há espaço para todos, 
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nesse sentido, principalmente se for um recém-licenciado português, o mercado absorve 
muito isso. 
Participante #4 [00:30:26] E se formos ver um ponto comum nas 30 entrevistas é que no 
processo de recrutamento todas elas são incríveis, e não há como, não uma entrevista em 
que o consultor não saia sem gostar. Um ponto comum.  
Obviamente que há exceções, aqui a única questão é que é isso que quero colocar 
e pôr-me também do lado dos consultores, é no sentido em que uma coisa é o que tu dizes 
no processo de recrutamento, é o que nós tentamos transmitir, e que muitas vezes é a 
realidade da tua empresa. Outra coisa é o que depois se passa no terreno. 
Participante #4 [00:30:57] Imagina, um ano depois do consultor estar numa empresa de 
body shopping, que é literalmente pô-lo em projeto e falamos daqui a seis meses ou um 
ano, para os pontos situação. E passado um ano o consultor vê isso a acontecer com essa 
empresa, vai para outra e acontece exatamente o mesmo. Ele já vai completamente 
enviesado para o resto dos processos de recrutamento, independentemente se nós nos 
diferenciamos por isso ou não.  
Por outro lado, também dar aqui aquele aparte, quando eles dizem que já ouviram 
falar em determinada empresa de consultoria e se calhar se tiveres 10 ou 15 entrevistas na 
mesma semana, já só vez os pontos comuns, é normal são tantas fases e tantos 
recrutamentos.  
É normal, por isso tenho que me pôr um pouco do lado dos consultores e cabe-nos 
a nós, as empresas que realmente tentam mudar esse paradigma, e fazer com que isso 
deixe de acontecer. Mas é muito complicado neste mercado dada a oferta de trabalho que 
existe no mercado nacional, é mesmo pela oferta, não é mais nada. 
Moderador [00:32:13] Paulo, deixa-me me aproveitar para introduzir aqui um tema em 
que esta questão toca muito. O empenho. Toca muito também com o compromisso que 
eles têm, exatamente porque acreditam ou não acreditam nos valores, que lhes são 
transmitidos, ou porque são ajudados pela organização que é o que eles pretendem.  
Há uma característica muito subjacente aos millennials, pelo menos o que diz a 
literatura, o equilíbrio entre a vida pessoal e a vida profissional, tem muito a ver também 
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com os valores, como vocês todos estão a dizer, os valores que a empresa transmite ao 
colaborador e que agora com esta situação da pandemia se transformou muito mais, 
porque nos obriga a nós, ter que ter todos os processos para que eles possam trabalhar 
remotamente, se os clientes também permitirem ou se foram mesmo obrigados.  
Como é que isto funciona, como é que o compromisso deles se mantém ou como é 
que as organizações se estão a adaptar a tudo isto. Paulo, estavas a tocar um bocadinho 
nisso, mas qualquer um pode discutir este tema. 
Participante #1 [00:33:17] Posso adicionar uma variável? Nacionalidade. 
Participante #1 [00:33:25] É uma variável importante, posso dizer que tenho um consultor 
que iniciou um projeto na semana passada e que hoje disse-me que quer voltar para o seu 
país de origem. Não vou falar em nacionalidades, mas acho que todos já entendemos. 
Moderador [00:33:46] Deixa-me perguntar o seguinte: Porque não correspondiam os 
valores da organização com aqueles que ele esperava? 
Participante #1 [00:33:51] Não de todo, mas por questões pessoais visto que tem a avó 
sozinha na fazenda e quer voltar para o país de origem. 
Participante #4 [00:34:03] É uma decisão precipitada, ele ter vindo é precipitado atenção. 
Participante #2 [00:34:10] E isso já me aconteceu. Falo por experiência própria. Foi ele ter 
essa conversa comigo e na semana a seguir ele estava na concorrência. Por isso vale o que 
vale eles quererem voltar para o país de origem. 
Participante #1 [00:34:30] Diz Tiago. 
Moderador [00:34:40] Deixem-me perguntar uma coisa que também é pertinente aqui. 
Existe do lado do colaborador sugestão de alteração de processos ou de partilha de alguma 
informação que ele desejaria ver do lado da organização e que não acontece e que os faz 
moverem-se para outras, seja por vencimento seja por diferenças culturais ou o que seja, 
ou seja, existe do lado dos colaboradores, depois de saber quais são os valores, de estarem 
acompanhados, de repente eles dizem: "mas eu gostaria que fosse assim" ou "eu gostava 
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de usar aquela tecnologia" ou "eu gostava de poder trabalhar em casa sempre que posso". 
Que experiência é que vocês têm em relação a isto? 
Participante #1 [00:35:20] As coisas são definidas à partida, pelo menos do nosso lado as 
coisas são definidas a partir, tudo é transmitido de forma muito transparente. 
Precisamente porque é melhor ter hoje o problema do que amanhã. Se as coisas forem 
definidas hoje, tu não vais ter o direito de: "olha, mas eu preferia que fosse amanhã", isso 
espera aí, ontem falámos disto, ontem definimos que seria assim, tu concordaste com isto.  
Se as coisas forem alteradas, se forem alteradas do plano inicial, se forem alteradas 
a partir do plano inicial, acho que tem todo o direito porque não foi isso que foi combinado. 
Agora se as coisas forem combinadas, eu acho que muito raramente, muito raramente, as 
pessoas se queixam imediatamente.  
Os mais novos, os da segunda leva da geração, tende a acontecer mais isso porque 
a minha perceção é de que são mais cronicamente insatisfeitos. É a minha sensibilidade, 
não sei se é a dos restantes, mas é a minha sensibilidade e de que são mais cronicamente 
insatisfeitos. 
Moderador [00:36:46] Em relação ao que? 
Participante #1 [00:36:47] Em relação a tudo, tanto salário, porque acham que merecem 
sempre mais, porque ao lado há sempre mais dinheiro e mais dinheiro e mais dinheiro, em 
termos de projeto, em termos de tecnologias com que trabalham, hoje querem trabalhar 
com um Java, amanhã ouvem um amigo a dizer que .NET é que é bom e afinal se calhar 
quero voltar para o .NET, ou agora quero fazer análise ou quero dedicar-me à música. Já 
me aconteceu duas vezes, um à música outro ao desporto. São cronicamente insatisfeitos. 
Não têm as coisas bem definidas mentalmente. E, portanto, são incertos. 
Participante #3 [00:37:39] Eu acho que há aí um ponto que tu tocaste e o fato de pessoas 
criticarem isto ou aquilo, o mundo está cheio de situações em que as pessoas de um 
momento para o outro querem fazer outra coisa e sinceramente se não se sentem felizes 
a fazer o que for, bola para frente. Eu não concordo quando dizes: "Ai, sou mais comichoso 
com tecnologia" e isso não concordo tanto. Eu sinceramente, e nisto sou eu sou muito, 
muito mais frio e muito mais direto – “money talks”. 
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Pela minha sensibilidade, 99% das pessoas que até à data de hoje saem, é pelo 
dinheiro, não tenho a mínima dúvida. Isso porquê? E porque isto foi algo muito batalhado, 
não é? Todos nós já tivemos que prolongar um bocadinho mais o projeto mesmo sabendo 
que o consultor estava insatisfeito.  
Todos nós conhecemos estas situações que aconteceram e que não são claramente 
uma boa prática e nós em concreto temos isso muito presente. Seja daí advém muita 
informação das várias reuniões que nós fazemos mais formais, chamemos-lhe assim, mas 
também das menos formais muitas vezes vem informação "olha, ele não está muito 
satisfeito", o que é que vamos fazer? O que é que podemos fazer? E acho que isso muitas 
vezes merece uma atuação.  
Tem mesmo que ter uma atuação nossa com vista a conseguirmos, como a 
Participante #2 diz, a reter a pessoa. E eu acho que isso à data de hoje pelo menos na minha 
empresa há pouquíssimos casos em que isso acontece e tentamos de antemão garantir que 
do ponto de vista motivacional está ok, perfeito, mas que o que fala neste momento é o 
dinheiro. Porque existem muitas oportunidades.  
Há sempre alguém, sempre alguém que pague mais. Portanto como há sempre 
alguém que pague mais as pessoas também vão aproveitando isso. Como é normal. 
Atenção, eu não estou com isto a criticar o que quer que seja, é uma realidade, é uma 
realidade que existe à data de hoje.  
O que eu critico muitas vezes, e isso sim, para mim, para mim custa bastante, 
quando sabemos que do nosso lado, com um esforço muito grande, para conseguir que 
aquela pessoa tivesse um projeto espetacular, que ia ao encontro daquilo que nós 
tínhamos alinhado para ela e que estávamos perfeitamente alinhados com essa pessoa, se 
calhar no mês anterior mudámo-la de projeto porque ela estava insatisfeita, então 
posicioná-la num outro projeto, onde faz sentido.  
E assim que as coisas acontecem, também acontece o reverso da medalha e isto 
sim é difícil. É este o ponto que eu acho que muitas vezes as pessoas perdem neste caso 
em concreto. 
Participante #3 [00:40:28] Estamos a falar de pessoas do Brasil, que vêm com uma cultura 
diferente, mas também têm uma mudança muito grande na sua vida. Muitas vezes estamos 
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a falar de pessoas que vêm com as famílias atrás, que se calhar a esposa não tem a 
documentação para trabalhar e tem um filho e tem dificuldade em ter um filho na escola 
porque não há vagas aqui em Lisboa e só há na periferia.  
Existem um conjunto de problemas da vida pessoal que se calhar nós temos muito 
pouca capacidade de conseguir resolver, mas que essa pessoa não deixa de os ter e eu acho 
que é tudo isso que deve ser pesado. E eu posso dizer que grande parte dos problemas que 
temos são, por exemplo, a esposa que, entretanto, veio do Brasil e que vinha com tudo 
tratado em termos de documentação, mas afinal falta uma coisa qualquer e que só daqui 
a seis meses é que vai ser possível.  
Então temos o consultor durante seis meses com a esposa que não consegue 
trabalhar e como é que sustenta a casa? E quem diz esposa, pode ser o contrário. 
Moderador [00:41:33] Ruben, deixa-me acrescentar uma variável. O fator financeiro 
claramente que pesa, e o fator de equilíbrio entre vida profissional e vida pessoal? 
Participante #3 [00:41:51] Sim sem dúvida. Eu dir-te-ia que hoje em dia nós não temos... 
aqui há alguns anos havia, havia mais, do ponto de vista do IT, do ponto de vista daquilo 
que é o papel habitual do consultor. Aqui há uns anos, lembro-me perfeitamente, as 
pessoas trabalhavam 10 ou 12 horas, o que era normal... Um cliente mais complicado exige 
mais... Esta fase do projeto já lá vai um ano e continuamos com esta fase. 
Hoje em dia ainda existe, mas em menor escala. Se calhar eu tenho isso e temos 
alguns projetos mais complicados quando são entradas em produção, pronto envolve o 
consultor estar uma semana em que trabalha. Tentamos compensar essas pessoas com 
horas extra e tudo mais. Mas eu diria que à data de hoje existe esse equilíbrio.  
Não há muita gente na nossa estrutura que faça mais de oito horas de trabalho 
diárias. Pode-se fazer mais um bocadinho ou não mas existe esse equilíbrio, eu diria. 
Tentamos não incomodar as pessoas, o trabalho aos fins de semana é muito raro e, 
portanto, eu diria que há esse equilíbrio. Com a vinda das pessoas para casa esse equilíbrio 
aumentou.  
Mais ou menos, depende das situações, mas diria que se eu estiver em casa tenho 
muito mais facilidade para fazer comida para por exemplo a minha namorada que está a 
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trabalhar on site e chega por volta das 8 horas e se calhar consigo colocar qualquer coisa a 
fazer, ou simplesmente se tiver um filho se calhar até consigo descer e ir lá abaixo à creche 
dele e ir lá buscá-lo e enquanto estou a terminar de trabalhar a criança até está ali.  
Enfim, há coisas que vamos conseguindo contornar e isso é uma mais valia de 
estarmos a trabalhar em casa. 
Participante #3 [00:43:45] Mas eu diria que à data de hoje, os grandes problemas ou o 
grande problema que nós temos do ponto de vista da retenção é exatamente esta questão, 
a questão salarial. Há sempre alguém que paga mais. 
Moderador [00:43:57] Só para não deixar aqui de fora uma questão, queria introduzir na 
conversa, se quiseres responder tu ou outro, a questão do equilíbrio pessoal e profissional. 
Hoje com a pandemia o trabalho remoto foi quase forçado.  
E antes da pandemia? Os consultores, pedem para trabalhar em casa? Pedem um 
cliente que lhes permita trabalhar em casa? 
Participante #1 [00:44:27] Antes da pandemia, da minha experiência, ainda era muito 
pouco. Estávamos a começar a ver cada vez mais isso, mas ainda de forma muito residual. 
A partir da pandemia e a partir, após cinco meses do início da pandemia, começámos a ver 
as pessoas a pedir não para ficar em casa durante o período de pandemia, mas eterno. Isso 
começou a ser um pedido cada vez mais.  
Antes disso era muito residual esta questão no equilíbrio entre vida profissional e 
vida pessoal. Como já foi atingido em grande parte dos nossos clientes pelo menos a parte 
de 8 horas de trabalho e está feito, e há o respeito pelos horários, já não é tanto um 
requisito porque já é natural que isso assim seja. 
Moderador [00:45:30] Só uma pergunta muito rápida e depois, estamos a 11 minutos das 
onze e meia e se tivermos a possibilidade de estender mais um bocado, estenderemos, se 
não, vamos tentar responder aos outros dois grupos em dez minutos, que se calhar será 
impossível, mas uma pergunta muito rápida para fechar esse tema.  
Vocês transportam essa necessidade para o lado do cliente, ou seja, o meu 
consultor quer trabalhar remotamente, vocês têm que aceitar esta forma senão não 
acontece. Transportam isso? 
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Participante #2 [00:45:56] Eu antes de transportar isso para o cliente, antes de validar, 
enviar para o cliente, valido sempre se isso é uma possibilidade. Porque se eu tiver um 
candidato em que digo logo que o requisito dele é trabalhar a partir de casa, eu acho que 
há muitos clientes hoje em dia que me dizem: "obrigada, não quero conhecer".  
Acho que com a pandemia veio-se a confirmar e isso acho que hoje em dia já é um 
fator de retenção, é conseguirmos que o consultor consiga trabalhar a partir de casa. Mas 
depois há outros, e nós temos um exemplo disso, um consultor que todas as semanas me 
diz: "Rita, estou farto de estar em casa, quero voltar porque eu já não aguento estar em 
casa".  
Eu entrevistei ontem um rapaz de 21 anos que me disse que não quero trabalho 
remoto. Ele trabalha neste momento na área da banca e está cansado de trabalhar em 
casa, quer algo que exija 70 por cento no escritório e 30 por cento em casa, se não quer. É 
muito raro isto acontecer, sobretudo quando são pessoas mais novas, que acabam por 
querer a parte do remote, porque lá está, também tem aqui alguns benefícios, tanto para 
o cliente como para o consultor e veio-se a verificar que em alguns clientes a produtividade 
aumentou, a entrega aumentou, a entrega do consultor ao projeto aumentou.  
Por isso acho que existe aqui neste momento as duas vertentes. Mas acho que sem 
dúvida hoje em dia já é um pré-requisito para muitos candidatos ter a parte do trabalho 
remoto ou pelo menos no horário flexível. Mas para o cliente, no meu caso, tento sempre 
perceber se isso é uma hipótese. Se o cliente me diz: "Rita, agora é uma hipótese, mas 
daqui a um mês eu quero toda a gente no escritório".  
Eu prefiro até nem enviar um candidato do que dizer logo ao cliente. O requisito 
dele é trabalhar a partir de casa. Acho que acabamos por se calhar não passar uma boa 
imagem da empresa por um requisito que nós já sabemos cada vez mais vai ser pedido pelo 
uns pelos consultores e cada vez mais, e nós tínhamos clientes que até março trabalho 
remoto nem pensar, quero toda a gente aqui oito horas por dia e hoje em dia dizem não, 
agora é trabalho remoto até pelo menos ao final do ano. Possivelmente para o próximo 
ano vai acontecer, porque a produtividade aumentou e vão entregar muito mais. 
Moderador [00:48:16] Uma pergunta rápida, resposta sim ou não. Concordam todos que 
a produtividade aumentou com o trabalho remoto? 
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Participante #1 [00:48:24] Eu tenho clientes a dizer que sim, e tenho clientes a dizer que 
claramente que não. 
Participante #4 [00:48:28] Depende da adaptação do consultor. 
Participante #1 [00:48:30] Não é só do consultor. Tenho clientes a dizer que no geral, que 
os consultores não... que a produtividade diminuiu, e tenho outros a dizer a produtividade 
aqui é assim, tranquila, está tudo a ser feito normalmente, tenho consultores a dizer que 
fazem ainda mais. Depende de cliente para cliente. 
Moderador [00:48:56] Mas nesta faixa etária, nos millennials? 
Participante #3 [00:49:00] Depende Tiago, era aquilo que estava a dizer. Na minha opinião 
uma pessoa com 20 ou 21 anos que não tem a robustez técnica, que não integra um 
projeto, onde há uma camada de negócio e que até é difícil de aprender, tem mais 
dificuldade nessa adaptação.  
E acho que tudo isso vai tirar tempo a quem está a gerir e quem está responsável 
pelo o trabalho dessa pessoa. A maior parte dos meus clientes diz que sim, as coisas 
aumentaram. Trabalhamos se calhar mais, às vezes acontece, mas se olharmos para as oito 
horas se calhar já conseguimos fazer muito mais do que o que fazíamos, há menos 
distrações e muita coisa se altera. Mas há pessoas que têm alguma dificuldade.  
Ou não se conseguem concentrar em casa ou não têm condições para ter uma 
secretária em casa, para estarem bem sentados, para terem as condições que lhes 
permitam trabalhar como deve ser. Acontece, pessoal muito jovem que se calhar até 
trabalha ou vive num quarto em Lisboa. Há muita gente a quem isso acontece. Se calhar 
não tem as condições necessárias. Isto para dizer que acho que acontece na maior parte 
dos casos, mas não é não é não é 100%. Há casos em que foi um bocadinho mais 
complicado.  
Deixa-me aqui só dizer uma coisa e acrescentar uma coisa que a Participante #2 
estava a dizer que é, nós enquanto empresas que atuam no mercado de consultoria, eu 
tenho alguma dificuldade em dizer a um consultor: "sim, vais ficar para sempre a trabalhar 
a partir de casa". Eu não vou dizer, simplesmente.  
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A minha empresa tem uma política de trabalho remoto. Temos vários clientes que 
têm essa política. Agora é daquelas coisas... Se calhar tenho um cliente agora em que essa 
pessoa vai ser posicionada, mas de hoje para amanhã o projeto acabou e vamos posicionar 
o consultor para outro projeto e é preciso estar “on site”.  
Portanto eu, enquanto empresa que atua nesta área, não posso dizer se vai 
acontecer em cem por cento dos casos porque simplesmente não estaria a dizer a verdade. 
Moderador [00:51:26] Vamos passar então aqui a questão de cultura de informação e só 
temos que ser um bocadinho mais céleres para não passarmos o tempo de ninguém. Em 
termos de cultura de informação o processo baseia-se nas características da 
instantaneidade e informalidade bem como na recorrência temporal.  
E isto foca-se muito em termos de que hábitos é que os colaboradores têm na 
consulta de informação por auto recreação, se têm hábitos regulares no acompanhamento 
de notícias e evolução tecnológica da sua área de especialização, se têm hábitos regulares 
de participação em fóruns ou encontros na sua área de especialização e com que 
frequência, e se têm hábitos de formação de cariz não obrigatório.  
Ou seja, está tudo virado para o colaborador, de cariz não obrigatório pela 
organização, mas que a organização também pode promover através de tempo ou através 
da formação aos seus colaboradores para que eles sozinhos consigam obter toda esta 
informação e ter esta cultura informação. Que opiniões é que têm ou que experiências é 
que vocês têm sobre isto, nos millennials? 
Participante #4 [00:52:39] Eu posso dar aqui um exemplo que eu acho muito engraçado no 
que toca por exemplo no nosso processo de recrutamento Tiago. Nós temos uma parceria 
com a Pearson VUE, que significa que temos formações e certificações profissionais sem 
qualquer custo para os colaboradores.  
Isso significa que quando nós falamos disto ou quando nós damos esta informação 
durante uma entrevista todos os candidatos dizem: "muito bem, isso é uma mais valia para 
aquilo que é a nossa carreira e isso é um fator de decisão".  
Na prática, se formos ver a quantidade de consultores que frequentam uma 
formação, e que tira uma certificação, é muito, muito, muito reduzida e é um pouco 
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ambíguo, porque nós pensamos: "então se vocês acham que é bom ter as formações e não 
as fazem, porquê? Por ser pós-laboral? É porque não tem temas interessantes? Porque tem 
e porque é na vossa área de especialização".  
Portanto eu acho que é um tema muito engraçado de se abordar e que depende 
caso a caso. Eu aqui já vou defender a minha faixa etária que é a malta mais jovem. Eu 
acredito que, pelo menos é isso que eu noto, é que os consultores que acabam de sair da 
faculdade e que estão agora à procura de ganhar aquele impulso nesta fase embrionária 
na carreira costumam frequentar mais as formações.  
Estou a notar um pouco isso, principalmente nesta questão das formações remotas, 
porque já não tinham de fisicamente ir a um determinado sítio para ter uma formação, ter 
que andar de transportes e perder mais uma hora de viagem, da vida deles para ter uma 
formação. Eu tenho muitos consultores na minha equipa, jovens e praticamente todos eles 
este ano fizeram algumas formações, em contexto pandemia, portanto noto muito isso.  
Tenho consultores que são muito, muito curiosos e estão constantemente à 
procura de informação. Ela todos os dias tem um plano diário onde quando acaba o 
trabalho às seis, seis e meia, daí até à hora de jantar ela passa a procurar informações 
acerca da tecnologia que está a utilizar, que é um pouco diferente da formação acadêmica 
dela.  
Ela faz isso há alguns meses, a meu ver isso é algo que acrescenta valor. Só que 
depende muito de caso a caso, da faixa etária. E com essa questão novamente do contexto 
da pandemia nota-se que estão a ir à procura por terem mais tempo, porque essa 
separação do profissional e do pessoal existe, mas existe menos em trabalho remoto, a 
meu ver, nós quase obrigatoriamente misturamos as coisas quando trabalhamos em casa.  
E o que faz é que, agora tenho uma hora livre, e em vez de fazer aqui qualquer coisa 
lá fora, como não posso beber um copo com os amigos, deixa procurar alguma coisa 
interessante dentro da empresa para fazer uma formação. Tenho notado muito isso. 
Moderador [00:55:36] Sentem que a organização pode fazer alguma coisa para inverter 
essa tendência e pôr os recursos a quererem se formar? O quê? 
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Participante #1 [00:55:47] Acho que o nosso dia a dia, o que eu faço durante as reuniões 
de sexta, e reuniões anuais, fazemos um plano de compromisso com eles para a parte de 
formação e certificação, e mesmo no dia a dia, perguntamos em relação a determinada 
formação.  
O que é que, como é que está fazendo esta pressão para, mas há muitos que não 
sentem essa necessidade, não percebem a mais valia, e, portanto, muitas vezes temos de 
ser nós a fazer essa pressão no dia a dia para que façam as formações e certificações. 
Participante #3 [00:56:36] Esta semana tive uma situação engraçada, que envolveu passar 
um bocadinho de responsabilidade também para o lado de lá. Naturalmente tivemos uma 
avaliação anual, fizemos a alteração no vencimento da pessoa porque efetivamente o 
feedback foi bom ao longo do ano.  
Mas houve ali alguns temas que nós achamos que do ponto de vista técnico para 
uma pessoa com aquele grau de experiência já tinham de estar completamente 
ultrapassados e sanados.  
E nós tivemos de lhe passar esse feedback porque é efetivamente algo útil para a 
evolução de carreira de determinada pessoa. Isso nem sempre é visto com bons olhos. 
Moderador [00:57:21] Estás a entrar no tema que eu quero, que é a melhoria contínua. 
feedback, coaching, formação. 
Participante #3 [00:57:30] E isto nem sempre é visto com bons olhos. Eu dizer a um 
consultor que já tem cinco ou seis anos de experiência, dizer: "olha, eu recebi este feedback 
do teu tech lead. Se calhar tenho pessoas com menos experiência que dão resposta a isso 
em que estás a ter dificuldade. Como é que vamos fazer isto?"  
Há pessoas que reagem mal e carece de uma abordagem um bocadinho cuidada do 
nosso lado. Às vezes podemos ferir o ego de algumas pessoas. Neste caso exige essa 
atenção redobrada. Mas isto serve também para passar um bocadinho a responsabilidade, 
nós estamos a dar-te isto e estamos a reconhecer o teu trabalho. Mas atenção que houve 
um ponto neste último ano que foi um ponto regular e que tens efetivamente de melhorar. 
E eu passo-lhe esse peso.  
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E esse peso como é que pode ser colmatado? Com formações e com certificações. 
Há um deles que era claramente ultrapassável com um estudo para uma certificação que 
nós temos, e que ele ia bater aquilo e ia aprofundar aqueles temas todos e eu sabia que 
com aquilo ele ia assegurar uma chancela de conhecimento e que ele ia ultrapassar a 
dificuldade dele.  
E, portanto, a conversa estava a ir num caminho, que era o caminho da exigência, 
e eu gostava disto e queria aquilo. Mas eu costumo dizer que isto é como um casamento, 
não há exigências de parte a parte e às vezes há empresas que se esquecem disso. 
Participante #3 [00:58:56] É mais fácil, acredito eu que seja mais fácil, independentemente 
das lacunas que a pessoa tenha, ela vai se mantendo em projeto, vai estando em projeto, 
é mais fácil para mim fazer um aumento e calar-me e toda a gente fica contente.  
Eu não acredito nisso. Eu e a maior parte das pessoas na minha empresa não 
acreditamos nessa forma de trabalhar e, portanto, eu prefiro às vezes não ser tão simpático 
ao dizer apenas aquilo que as outras pessoas querem ouvir. Mas olha! tens dificuldade 
nisto e eu vou te ajudar, a empresa vai-te ajudar neste ponto e definir e construir um plano 
para essa pessoa evoluir nesse ponto.  
E por outro lado, sim, ser recompensada e fazer as atualizações normais de 
vencimento que a pessoa tem que ter ao longo do tempo, mas é muito, mas é muito este 
tipo de responsabilização que é importante nós também passarmos, para não se pensar 
que tudo é um mar de rosas e tudo é uma facilidade. A determinada altura, porque às vezes 
é, muitas vezes é, o mercado é tão grande.  
Há tantas oportunidades. Há muito dinheiro, muitas vezes, e há pessoas que se 
perdem um bocadinho. E acho que faz parte do nosso trabalho fazermos, sermos este 
sermos este ponto de equilíbrio, este pêndulo. 
Moderador [01:00:12] Os colaboradores são avaliados, claramente, mas fazem 
autoavaliação? E querem fazê-la? 
Participante #1 [01:00:21] São obrigados a fazê-la. Para haver uma avaliação anual, existe 
uma autoavaliação, uma avaliação por parte do cliente e uma avaliação por parte do 
manager. Para uma avaliação anual há três avaliações. 
 122 
Moderador [01:00:43] Os consultores querem fazer parte da definição de carreira deles? 
Participante #1 [01:00:50] Há sempre essa discussão, mesmo no documento de 
autoavaliação existe um espaço para o que é que ele quer a curto prazo, a médio prazo e a 
longo prazo. Portanto, existe essa partilha do lado deles de onde é que querem estar a 
curto médio ou longo prazo. 
Moderador [01:01:08] Quais são para vocês os melhores processos de melhoria contínua? 
O que é que deve funcionar melhor para este perfil, nesta situação, os millennials enquanto 
profissionais de TI em regime de outsourcing? Quais são, para vocês, os melhores 
processos de melhoria contínua? Eu dou exemplos, a autoavaliação, o feedback, o 
coaching, a formação. 
Participante #3 [01:01:32] Feedback é essencial, de todas as partes, quer da camada de 
managers, quer da camada técnica. Isto é essencial e muitas das vezes é motivo de 
descontentamento. Ou seja, quando não existe um feedback próximo, mais ou menos 
constante sobre o trabalho das pessoas, as pessoas ficam um bocadinho perdidas.  
Depende naturalmente das pessoas, mas muitas vezes isso acontece e então cabe-
nos a nós garantir que esse feedback existe. Muitas das vezes eu digo: "Olha, falei com o 
teu team líder, estivemos a abordar aquilo que tem vindo a ser o teu percurso, o feedback 
é positivo, há aqui algum ponto que é muito bom, outros que temos de melhorar", e ele 
disse: "Obrigado, apesar de estar muitas vezes ao lado deles, ele não me passa isso com 
tanta frequência".  
E isto é claramente importante. Por outro lado, aquela questão que Participante #1 
estava a dizer, ou seja, ter isso muito bem planeado a médio longo prazo para nenhum de 
nós não ser apanhado desprevenido. Para começarmos a construir esse caminho.  
Mas eu diria que fazer essa gestão das expectativas e estar por dentro daquilo que 
é a motivação da pessoa é meio caminho andado para termos uma ótica de melhoria 
constante. 
Participante #1 [01:02:48] Eu diria uma mistura entre feedback e coaching, porque 
dependendo das pessoas e principalmente nesta faixa, o coaching é crucial e temos de ser 
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nós a dizer as coisas boas, não é só feedback, é mesmo coaching. "O que achas de irmos 
por aqui?".  
Fazer um elogio não só a nível profissional, mas muitas vezes temos de entrar no 
nível pessoal e aí já não é só uma questão de feedback, temos mesmo de fazer 
aconselhamento. Somos muitas vezes psicólogos e sabem isso perfeitamente.  
já aconteceu a todos nós sermos psicólogos e a qualquer hora do dia estarmos 
disponíveis para ouvir e aconselhar coisas que não deveriam ou não seriam coisas do nosso 
trabalho ou das nossas tarefas diárias normais. 
Moderador [01:03:58] Uma última pergunta e vai ser mais curta. Já estamos a ultrapassar 
oito minutos da hora marcada. Qual é a vossa influência enquanto managers na tomada de 
decisão por parte da organização relativamente a todos estes pontos que nós falamos?  
Vocês são o elo de ligação. Vocês são a cara da organização e fazem essa gestão 
diária com os colaboradores. Qual é a vossa influência para a organização? Como é que a 
organização vos ouve e respeita, ou tenta respeitar em termos de decisões, naquilo que 
vocês transmitem para cima, da vida do dia a dia destes recursos? 
Participante #4 [01:04:39] Nós por acaso dentro da empresa é algo não nos podemos 
queixar é não nos sentirmos ouvidos pelos superiores, neste caso pela direção. Tudo o que 
são pontos de melhoria penso que até a qualquer momento não precisa de ser algo 
marcado e algo planeado relativamente àqueles pontos tivemos a falar.  
Tudo o que são pontos de melhoria, existe muito essa recetividade. Por quê. Porque 
lá está, para combater esta dinâmica de mercado, para combater esta rotatividade que 
muitas vezes existe. E nós precisamos nos diferenciar de qualquer outra forma das outras 
empresas e é isso que nós pretendemos.  
É necessário existir essa mesma recetividade para mudança e nós na empresa 
temos muito essa versatilidade e as coisas alteram, coisas que são faladas entre nós. São 
coisas que são muitas vezes até, sobre si faladas só entre managers e um elemento da 
direção e tentamos delinear e tentamos abranger por todos, portanto existe muito essa 
flexibilidade e essa recetividade por parte da empresa, pelo menos nós sentimos muito 
isso. 
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Participante #2 [01:05:48] No meu caso posso dizer que sim e volto a referir o que já disse 
anteriormente, isso foi um dos motivos que me levou a vir trabalhar para esta empresa, e 
porque realmente sinto que estamos sempre todos em concordância.  
O grande objetivo é fazer crescer a empresa, mas fazer crescer a empresa, também 
tendo oportunidade de dar ideias e de crescer também com a empresa é isso que temos 
feito também no nosso dia a dia. É também acompanhar a mudança a nível tecnológico, 
que tem vindo a acontecer, e também tentar passar esta mudança não só tecnológica, mas 
também de pensamento e de maneira de liderar, de maneira de estar aos consultores, e 
eu não tenho razão de queixa nenhuma por parte da minha direção porque realmente 
temos os três exatamente o mesmo foco que é o crescimento da empresa.  
Mas acima de tudo o crescimento das pessoas que estão na empresa e como é que 
podemos sustentar esse crescimento. Por isso acho que a empresa tem estado sempre de 
acordo com as minhas ideias. 
Moderador [01:07:21] Se quiserem acrescentar mais algum ponto, esta é a vossa 
oportunidade, porque de seguida eu vou dar por terminada a sessão. Alguém quer 
acrescentar algum ponto? 
Participante #4 [01:07:31] Não. 
Participante #2 [01:07:31] Não. 
Participante #3 [01:07:31] Não. 
Participante #1 [01:07:31] Não. 
Moderador [01:07:35] Quero agradecer a vossa disponibilidade, a vossa experiência e a 
vossa partilha, por que é não só útil para aquilo que eu vou fazer agora, a dissertação de 
mestrado, mas também como experiência de vida, porque a partilha de experiências é 
sempre boa e nós devemos aprender com as experiências uns dos outros. Agradeço do 
fundo do coração o tempo, a partilha e tudo isto que vocês partilharam comigo. 
Moderador [01:08:01] Obrigado. 
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